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Abstract 
The fundamental condition of any construct architecture is attention to its 

cornerstone. Because not paying attention to cornerstone causes a faulty structure. In 

coaching process, antecedents can be regarded as cornerstone, influential factors that 

must be taken into consideration before doing coaching action. The purpose of this 

study has been identification of antecedents in coaching process. Research 

orientation was descriptive-exploratory and its approach is inductive. ethnography 

research strategy for collecting data and thematic analysis and MAXQDA software 

and for data analysis were applied. Study population was knowledge-based firms 

and the field of study for the implementation of ethnography strategy was Asan 

Pardakht company, as a leading company in payment industry. After data analysis, 

198 codes, 12 sub-themes and 3 main themes (Problem finding and context 

preparing, Planning and Provisioning, informing and empowering) were identified 

as antecedents of coaching process. Finally, according to the results, some 

researches with different topics were proposed for future studies. 
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 دهچکی

ای توجهی به سننگ بننا، چینجی جنج سنازه ای، توجه به سنگ بنای آن است؛ چرا که نتیجه بیشرط اساسی معماری هر سازه 
عوامل تأثیرگذاری که قبل از ورود به فعنل ینا  و توان پیشایندها دانستی فرایند مربیگری را میسنگ بنامعیوب نخواهد بود. 
کرد. هدف از این پنووه  شناسنایی پیشنایندها در فراینند مربیگنری بنوده اسنت.  توجه اساسی هاآنعمل مربیگری باید به 

منظور گنردآوری رود و رویکرد آن، استقرایی بنود. بنه اکتشافی به شمار می -توصیفی هایپووه از نوع  پووه گیری جهت
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نگاری نیج، شنرکت سازی استراتوی قوممیدان مطالعه برای پیاده بنیان و های دان جامعة پووه ، شرکتاستفاده قرار گرفتند. 
تنم  12کند،  198ا، هن های پیشرو در صنعت پرداخت بود. پس از تحلیل داده یکی از شرکت عنوانبه آسان پرداخت  انیبندان 
پیشنایندهای  عنوانبنه سازی( بخشی و آماده سازی و آگاهیریجی و فراهمی و بسترسازی، طرح ابیمسئله تم اصلی ) 3فرعی و 
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 مقدمه

دهد  ه مربیگری در ادبیات مختل  نشان می هایپهوه بررسی 
را به  یاملاحظهقابلیادگیری و توسعه، توجه  ةعلمی و عملی حوز
  آی سی اف و پی دبلیو 2097، 9ول)بانی داده اس؛خود اختصاص 

  2090، 1  گرن؛ و دیگران2099، 3  سجرز و دیگران2091، 2سی
(. 2097، 7، مورگان و رارفورد2001، 1  آی سی اف2097، 5شارما
های اخیر )الینجر و با رشد تیاضا برای مربیگری در سال راستاهم
 ارگیری (، افزای  انتشارات مرتبط با مربیگری و به2091، 8 یم

منابع انسانی، روانشناسی، مدیری؛ و  ةهای توسعآن در حوزه
ای افراد و های مرتبط، شاهدی بالیوه از ارزش مربیگری برحوزه

(. اثبات صدق ای  مدعا تحیییی 2090، 1)دگلی ها اس؛سازمان
 2095در سال  90اس؛  ه از سوی مؤسسه خبره پرسنل و توسعه

های مختل  یادگیری و توسعه انجام  ارگیری روشهدر رابطه با ب
شد و ای  نتیجه به دس؛ آمد  ه بالاتری  درصد استیبال مربوط 

های آموزشی   درصد مربوط به دورهبه روش مربیگری و  متری
 رسمی و استادمحور بوده اس؛.

های جدید ها و ایدههای اخیر تزریق تکنیکاگرره در سال
مربیگری شده اس؛، اما ای  موضوع ة ترشدن حوزباعث غنی

ای را در رابطه با ماهی؛ دقیق مربیگری در پی سردرگمی فزاینده
توجهی سازی و  مشفاف ( و عدم2001، 99داشته )استوبر و گرن؛

و عدم  سوکیها از به عوامل تأثیرگذار بر آن از سوی سازمان
-درک مربیگری از طرف  ار نان از سوی دیگر، طراحی و پیاده

های مربیگری را با مشکل مواجه ساخته اس؛. ررا سازی پروژه
خوبی تعری  نشود و بستر  ه اگر مربیگری در یک سازمان به

د، تبدیل به مانعی بالیوه شوسازی آن نیز مهیا نهلازم برای پیاد
، 92)ویلیامز دشوشده و به عدم مشار ؛ اثربخ  افراد منتج می

 (. باید دانس؛  ه مربیگری اقدامی ساده نیس؛ و پیچیدگی2097

                                                                         
1. Bonneywell 
2. ICF and PWC 

3. Segers  & et al. 

4. Grant & et al. 

5. Sharma 

6. ICF 

7. Morgan & Rochford 

8. Ellinger & Kim 

9. Dagley 

10. Chartered Institute of Personnel and Development 

(CIPD) 

11. Stober & Grant 

12. Williams 

یند ابر فر رگذاریتأثای از عوامل مهم و آن نشأت گرفته از مجموعه
( نیز به 2005) 91جو (.1209، 93و نتایج مربیگری اس؛ )باریروا

ای  موضوع اذعان دارد و معتید اس؛ قبل از ورود به فعل 
مربیگری  ه در آن مربی و شاگرد در قالب یک رابطه با عنوان 

زنند، ماهی؛ ، دس؛ به عمل مربیگری مییگریمرب رابطه
شفاف شده و عوامل مختلفی را  ه بر ای   یخوببهمربیگری باید 

مربیگری، شناسایی  95در قالب پیشایندهای فعل تأثیرگذار هستند
بتوان  یفی؛ تعاملات در  ؛یدرنهاتا  (2005)جو،  و مدیری؛ شوند

تأثیر عوامل مختلفی همچون عوامل یند مربیگری را  ه تح؛افر
 ای اس؛، ارتیا داد و به نتیجه مطلوب دس؛ پیدا  ردزمینه

 (.2091)باریروا، 
 بطه با عوامل تأثیرگذار بررا ای درپرا نده هایپهوه اگرره 
ویلیامز، ) یگریمربسازی مفهوم و فرایند همچون شفافمربیگری 
مربیگری و شناخ؛  یری ارگبههای تعیی  اهداف و حوزه(، 2097

)واجارگاه و  های فرایند مربیگری نندهها و تسهیلبازدارنده
(، بررسی 2099، 91   ری، فیلیپ  و  امینگز9313دیگران، 
، بررسی (2098، 98  اسمی؛2097، 97راثربیگری )فرهنگ م

(، تعیی  2098، 20  تا ونیس2090، 91آمادگی شاگرد ) رشمار
 ری، تعیی  نی  مربیان ) (،2091گرن؛، ) گریرویکرد مربی

، 29،  اراجیورجی و پتریدو  نیکلایدو2099فیلیپ  و  امینگز، 
ری و شناخ؛ مزایا و معایب گتعیی   اندیداهای مربی(، 2091

( و 2099 ری، فیلیپ  و  امینگز، ربیان خارجی در برابر داخلی )م
های مربی و شاگرد و جلب حمای؛ سازمانی )فتحی تعیی  ویهگی

   ری، 2091باریروا،   2005  جو، 9313واجارگاه و دیگران، 
ام شده اس؛، اما هر  دام از ای  ( انج2099فیلیپ  و  امینگز، 

یرگذار در سطح تشریح ریستی و به جزئی از عوامل تأث هاپهوه 
 ه به بررسی رگونگی  پهوهشی خلأاند و ررایی اشاره داشته

 پهوهشیخورد  اجرای ای  پیشایندها در عمل بپردازد، به رشم می
 ه به صورت جامع و یکپارره به بررسی پیشایندهای ضروری 

یند مربیگری پرداخته و براساس نتیجه اسازی فرجه؛ پیاده

                                                                         
13. Williams 

14. Joo 

15. Antecedents 

16. Carey, Philippon & Cummings 

17. Roth 

18. Smith 

19. Kretzschmar 

20. Taconis 

21. Nicolaidou, Karagiorgi & Petridou 
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عملیاتی یک نمونه موفق مربیگری در یک سازمان  سازیپیاده
 عنوانبهبا توجه به نی  با اهمیتی  ه مربیگری  ،رو یازاباشد. 

های مختل  ایفا تواند در شر ؛منابع انسانی می ةیک شاخه توسع
نباید نادیده گرفته شود )نولان و  هاپهوه  خلأ ند، ای  

یلی  ه اهمی؛ پهوه  دلا ازجمله، ی ل طوربه (.2091، 9گاراوان
مربیگری  پیشایندهایاهمی؛   ند، نی  باحاضر را مشخص می

و  مبود  سوکی( از 2005جو، در موفیی؛ فعل مربیگری )
داخلی در ای   هایپهوه ویهه جامع انجام گرفته به هایپهوه 

حاصل از تجربه  پهوه   ه. نتایج ای  اس؛زمینه از سویی دیگر 
هنمایی خواهد بود برای واحدهای منابع زیسته محیق اس؛، را
 ارگیری مربیگری، ره عواملی را در آغاز هانسانی  ه در صورت ب

مسیر و پی  از ورود به فعل مربیگری مورد توجه قرار دهند تا 
مربیگری به  شدنلیتبدمانع از شکس؛ زودهنگام ای  فرایند و 

ی بررسی و در پ پهوه در ای   ،یک مُد زودگذر شوند. بنابرای 
 فرایند مربیگری هستیم. پیشایندهایشناسایی 

 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش
زمانی  ه . گرددمی سال قبل باز 500ی به بی  از بیگرمنشأ  لمه مر

های ناهموار و به معنی حمل افراد در زمی « مربیگری یک فرد»
، 2انتیال آنان به نیطه میصد بوده اس؛ ) ا س، باریروا و  لاترباک

 دهد  ه اولی  استنادها در رابطه با(. بررسی ادبیات نیز نشان می2090
در پایگاه  9137در سال  3سازمانی به گزارش گرُبی ةمربیگری در حوز

بر  9138در سال  5و میاله بیگلو 4روانشناسی ةرکیده ادبیات درزمین
گردد  ه به ترتیب به مربیگری  ار نان جوان از سوی  ار نان می
در رابطه با رگونگی جلوگیری از اتلاف منابع و به رگونگی  ارشد

)گرن؛  اندفروش به بهتری  شکل پرداخته یگریمرب اجرای یک برنامه
( معتیدند واژه 9111) 6وایتراسِپون و وای؛. (2090و دیگران، 

Coach قرار گرف؛  استفاده مورد 9500 ةاولی  بار در انگلیس در ده
را  های انگلستان واژه مربیگریدر قرن نوزدهم، دانشجویان دانشگاهو 

ها  مک  رده و ها به آنبرای توصی  برخی از استادانی  ه در درس
 ردند، به  ار ها تدریس میمشکل را به زبانی ساده برای آندروس 

                                                                         
1. Nolan & Garavan 

2. Cox, Bachkirova & Clutterbuck 

3. Gorby 

4. PsycINFO 

5. Bigelow 

6. Witherspoon and White 

 (.2001، 7ویلسون) گرفتند
ها با ای  ریزی ا ثر آنتعاری  مربیگری متفاوت هستند، اما پایه اگرره

مشار تی  ةدیدگاه به مربیگری بوده اس؛  ه مربیگری یک رابط
یابی به شکل گرفته بی  مربی و شاگرد اس؛ و هدف آن دس؛

وسیله شاگرد ای اس؛  ه بهشخصی یا حرفه ةتوسع 8امدهایپی

و ماهی؛ آن  (2090گرن؛ و دیگران، )شود می یگذارارزشارزیابی و 

 بردبهره می 1گر ننده و یاریای اس؛  ه از رفتارهای  مکگونهبه
 (.2097)ویلیامز، 
سازی پتانسیل و عملکرد بهینه»مربیگری را ( 2001) 90موروای؛

 یگریمرب( معتیدند، 9181) 99 ند. اوِرِد و سلِم توصی  می« افراد
و برجسته از جایی  ه هس؛ به جایی  ه انتیال یک همکار ارزشمند »
طور خلاصه مربیگری را به 92لو و ریاس؛. پارس« خواهد باشدمی
یابی به متمر ز  ردن، برانگیخت  و حمای؛ از دیگران در دس؛»

دانند. براساس ای  تعاری ، مربیگری اقدامی اس؛  ه می« اهدافشان
 یروشنبههداف یابی به ابا هدف  مک به شاگرد جه؛ تمر ز و دس؛

 شود.اش، ترتیب داده میشده تعری 
خبره پرسنل و توسعه نیز تعری  جامعی از مربیگری ارائه  مؤسسه

 داده  ه شامل ابعاد زیر اس؛:

  شکلی غیرمستییم از توسعه اس؛ 
 های مرتبط اس؛ متمر ز بر بهبود عملکرد  اری و توسعه مهارت 

 ند.مان تمر ز میهم بر فرد و هم بر ساز دوجانبه طوربه  

 بخشد و بر مسئولی؛  ند، آگاهی را ارتیا میبازخورد را فراهم می
توسط  13ایاقدامات ماهرانه  ند.شخصی جه؛ اقدام تأ ید می

اند )سی های مربیگری را فرا گرفته ه مهارتشود ارائه می سانی 
 (.2007آی پی دی، 

هداف مختلفی تواند روی اگری میتوان گف؛ مربیطور  لی میبه
شخصی و  ةهمچون افزای  عملکرد در یک نی   اری ویهه، توسع

پروری و مربیگری  ارراهه رهبری، معرفی نی  جدید، جانشی 
دلایلی هستند  ه استیبال از مربیگری را  ازجملهها تمر ز  ند و ای 

های مختل  افزای  داده اس؛ و متیاضی استفاده از آن در شر ؛
 (.2097)مورگان و رارفورد،  ل فزونی اس؛در حا روزروزبه

                                                                         
7. Wilson 

8. Outcomes 

9. ‘Helping’ behaviours 

10. Whitmore 

11. Evered & Selman 

12. Parsloe and Wray 

13. Skilled intervention 
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نشان  2001خود در سال  پهوه المللی مربیگری در فدراسیون بی 
مربیگری  شاگرد در فرایندهای عنوانبهدرصد  سانی  ه  70داد  ه 

درصد بهبود  72شر ؛  رده بودند، بهبود در عملکرد شغلی، 
و ار خود را بدرصد بهبود در مدیری؛  س 19های ارتباطی و مهارت

درصد گزارش  ردند  ه بازگش؛  81بر ای ، اند. علاوهگزارش  رده
درصد خاطر نشان  ردند  ه فرایند  11اند و سرمایة مثب؛ داشته

(. گرن؛ و 2001مربیگری را تکرار خواهند  رد )آی سی اف، 
خود به ای  موضوع پی بردند  ه  پهوه ( در پی 2090همکاران  )
های انجام شده روی مربیگری سازمانی، ریزی از هزینه درآمد سالیانه

میلیارد دلار آمریکا تخمی  زده شده اس؛. مک گاورِن و  5/9حدود 
-سازمان با اندازه 51شان  ه در ( نیز طی پهوه 2009همکاران  )

مدیر انجام شد، به نتایج ملموس و  900های مختل  و با همکاری 

در رابطه با  توجهقابلاند. نکته ناملموس مربیگری دس؛ پیدا  رده
ای  بوده اس؛  ه اثرات ناملموس )مثل روابط  پهوه نتایج ای  

،  ار تیمی بهبودیافته به %77بهبودیافته با مدیران مستییم به میزان 
( بالاتر از اثرات %13، رضای؛ شغلی بهبودیافته به میزان %17میزان 

و  %18ی؛ به میزان ،  یف%53وری به میزان ملموس )مثل بهره
 ( ارزیابی شده اس؛.%31خدمات مشتری به میزان 

یابی به نتایج و دهد دس؛مختل  نشان می هایپهوه بررسی 
مزایای ملموس و ناملموس مربیگری در گرو توجه به عوامل مختلفی 

در (. 2005اس؛  ه بر فرایند و نتایج مربیگری تأثیرگذار اس؛ )جو، 
های متمادی به محییان مختلفی در سال همی  راستا، مؤسسات و
قابل  9ها در جدول ای از آناند  ه خلاصهای  موضوع پرداخته

 مشاهده اس؛.

 

 پیشی  یهاپهوه مربیگری بر اساس  پیشایندهای .1جدول 

                                                                                                                                                          
1. Wileman 

2. HCI 

3. Anderson 

4. Dixey 

5. Campbell and Evans 

6. ILM 

7. Straus & et al. 

 توضیحات موضوع  محقق/مؤسسه

  وایتمور، 2093، 9وایلم 
و آی  2  اچ سی آی2001

، 3  اندرسون2091سی اف، 
  2091، 1  دیکسی9320

  2095، 5 مپبل و ایوانز
 2098اسمی؛، 

 

 سنج  فرهنگ

یکی از موضوعات بسیار مهمی  ه قبل از اجرای مربیگری 
باید به آن پرداخته شود، بررسی فرهنگ سازمان با هدف 
 سنج  پذیرش مربیگری اس؛. فرهنگ یک سازمان 

ری باشد تواند حامی، خنثی یا مانع در برابر اقدامات مربیگمی
 گسترده ای  توافق وجود دارد  ه فرهنگ  طوربهو 

تری  محیط را برای مدیران مربیگری، بهتری  و حمایتی
  ند.مربیگری فراهم می منظوربه

  جو، 2099، 1آی ال ام
  اشتراوس و 2005

 2093، 7دیگران

 

 های آنتعیی  شاگرد و ویهگی

توجه  رد موضوع مهم دیگری  ه در مربیگری باید به آن 
 عنوانبهای  اس؛  ه در سازمان، مربیگری را به ره  سانی 

شاگرد باید پیشنهاد داد و به ره دلیل؟ همچنی  بعد از تعیی  
جامعه موردنظر، باید مشخص  رد  ه افراد برای ورود به 

هایی باشند؟ برای مثال از فرایند باید دارای ره ویهگی
امل شخصیتی و توان به عوهای مهم شاگرد میویهگی

-انگیزشی اشاره  رد. عامل شخصیتی مانند فعال و عملگرا
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1. Proactivity 

2. Goal orientation 

3. Allan   &  et al. 

4. Personality 

5. Intention and readiness 

6. Opening up to coaching 

7. Gonzalez 

8. Grover & Furnham 

9. Kubicek 

10. Mukherjee 

11. Riddle, Hoole & Gullette 

 .2گرا بودنو عامل انگیزشی مانند هدف 9بودن

 2098، 3آلان و دیگران

 

 تعیی  ویهگی شخصیتی مطلوب

عواملی اس؛  ه  ی ترمهمشخصی؛ شاگردان یکی دیگر از 
مورد های شاگرد، قبل از ورود به فرایند باید به همراه ویهگی
 نتایج حاصل از تحیییات گسترده نشان  بررسی قرار داد.

 ننده تعدادی از پیامدهای بینیپی  1دهد  ه شخصی؛می
 مهم زندگی اس؛.

  باریروا، 2098تا ونیس، 
 و باریروا  ا س،  2099

 2091 لاترباک، 

 

 سازی شاگردآماده

 نند  ه صریح خاطر نشان می طوربهمتخصصان مربیگری 
شاگرد برای موفیی؛ مربیگری بسیار حیاتی  5آمادگی عزم و
بخشی سازی و آگاهیتوجیه  ردن، شفاف ،روی ازا .اس؛

موضوعی مهمی اس؛  ه قبل از ورود  1نسب؛ به مربیگری
 به فرایند مربیگری، باید مدنظر قرار گیرد.

  2090گرن؛ و دیگران، 
، گروور و 2001، 7گونزالز
  اشتراوس 2091، 8فرنهام
 2093دیگران،  و

 

 های موردنیازتعیی  مربی و ویهگی

تری  عواملی اس؛ های آن نیز از مهمتعیی  مربی و ویهگی
 نی گری در نظر گرف؛. نیاز مربیپی  عنوانبه ه باید 

 از شاگرد حر ؛ی سازلیتسهدر فرایند مربیگری، ی مرب
-برنامه جادیا در او به  مک وی میخودتنظ ررخه یک قیطر

 به شرف؛یپی ابیارز و  یپا سپس وی اقدام خاصی ها
ها ها و ویهگیطیفی از رفتارها، مهارت. اس؛ اهداف آنی سو

های همدلی  ه شامل مهارت وجود داردگری مربیبرای 
مؤثر اس؛. سایر عوامل مؤثر در  شنیدنمهارت  یههوبه

 نفساعتمادبهاز سطح اعتبار و  اندعبارتاثربخشی مربیان 
جام شخصیتی و اصالتی  ه مربی از خود به مربی، انس
رال  گذارد و اشتیاقی  ه جه؛ بررسی و به نمای  می

 .دهدشاگرد از خود نشان می یدن ش

  آی ال 2002، 1 یوبیسک
، 90، موخرجی2099ام، 

  ریدل، هول و 2092
  باریروا، 2095، 99گول؛

2091 

 

 تعیی  مربی داخلی یا خارجی

آیا   هی انوع مربی اس؛  یعنی موضوع اساسی دیگر، تعیی  
از مربی داخلی استفاده شود یا مربی خارجی؟ تحیییات نشان 

-یمربی کردهایرو ازی بیتر  معمولاً هاسازماندهد  ه می
لازم اس؛  ،روی ازا.  نندیم استفاده را یخارج وی داخلی گر

شفاف  یخوببهگری ای  موضوع قبل از ورود به فعل مربی
 شود.
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 شناسی پژوهشروش

 -توصیفی هایپهوه گیری از نوع حاضر از لحاظ جه؛ پهوه 
از پارادایم تفسیرگرایی اس؛ و  1ا تشافی و رویکرد آن استیرایی

 ةاجتماعی برای تدوی  رارروب مفهومی بهره برده اس؛. جامع
گیری از نوع نمونهبنیان و روش های دان ، شر ؛پهوه 

ها، با استفاده از گردآوری داده هدفمند و قضاوتی بوده اس؛.
( و 2093، 3)نیوم  2ینگارمردمیا  ینگارقوم پهوه استراتهی 

گیری از تکنیک تحلیل تم )تحلیل ها، با بهرهتجزیه و تحلیل داده
افزای   منظوربهانجام شد. ( 2001، 5براون و  لارک) 4مضمون(

- یومکس»های  یفی افزار تحلیل دادهنرمها، دق؛ تحلیل داده

 برنیز مبتنی پهوه مورد استفاده قرار گرف؛. روایی « 6ایِدی
، 8قابلی؛ اعتبار یعنی 7شده توسط گوبا و لینکل رهار معیار ارائه
مورد بررسی قرار  11و قابلی؛ تأیید 90، قابلی؛ اتکا1قابلی؛ انتیال

(. جه؛ افزای  297: 9312فرد، الوانی و آذر، داناییگرف؛ )
ها )مشاهده، مصاحبه و ار، تکثر ابزار گردآوری دادهقابلی؛ اعتب

با  پهوه ها( مدنظر قرار گرف؛ و نتایج مطالعه اسناد و گزارش
گری و یکی از خبرگان ای  حوزه، در میان مالک فرایند مربی

های استخراجی از سوی آنان ها و تمگذاشته شد و صح؛ داده
جامعه و بستر انجام تأیید گردید. در رابطه با قابلی؛ انتیال، 

تأمی  قابلی؛ اتکا سعی شد هریک  منظوربهتشریح شد و  پهوه 
و استخراج  هاآنها، تحلیل از مراحل گردآوری و ثب؛ و ضبط داده

سنجی و صح؛ یموردبازنگرمجزا و مستمر  طوربههای نهایی تم
قابلی؛ تأیید  ؛یدرنهاقرار گیرند و مستندسازی دقییی انجام شود. 

های های تحییق با تحییقریق میایسه و تحلیل نتایج و یافتهاز ط
 پیشی  حاصل شد.

نیز از پایایی بی  دو  پهوه اطمینان از پایایی نتایج  منظوربه
بهره گرفته شد  ه در بخ  مربوط به  دگذاری تشریح  12 دگذار

 شده اس؛.

                                                                         
1. Inductive approach 

2. Ethnography 

3. Neuman 

4. Thematic analysis 

5. Braun & Clarke 

6. MAXQDA 

7. Guba and Lincoln 

8. Credibility 

9. Transferability 

10. Dependability 

11. Conformability 

12. Intercoder reliability (ICR) 

-جامعه مطالعه به عنوانبهبنیان های دان دلیل انتخاب شر ؛

اس؛ و موارد زیر را  هاآنه اهمی؛ بالای فرایند مربیگری در واسط
توان جز عواملی به شمار آورد  ه ضرورت پرداخت  به می

 بنیان افزای  داده اس؛:های دان مربیگری را در شر ؛
افزای  مسائل و  جهیدرنتهای محیطی و پیچیدگیافزای   -

 .های  اریرال 

ب؛ افراد در پاسخگویی به محیط های ثاعدم پاسخگویی قابلی؛ -
 .دینامیک و متنوع

گیری بلافاصله از یادگیری حاصله از تجارب محیط نیاز به بهره -
 . ار برای دستیابی به عملکرد مطلوب

افزای  اهمی؛ مدیری؛ دان  و انتیال دان  ضمنی به  -
 .های  اری ار نان در طی فرایند

های خود پرورش قابلی؛شدن گرای   ار نان به رشد و قوی -
متنوع در افزای   یهاروشدر مسیر شغلی مطلوبشان و نیاز به 

 (.9317)علوی،  شغلی یهامهارتدان  و 
برای انتخاب نمونه محیق نیاز به شر تی داش؛  ه در آن 
فرایند مربیگری از قبل اجرا نشده باشد و سازمان با احساس نیاز 

ریزی برای اجرای آن بوده رنامهطراحی و ب ةبه ای  فرایند در مرحل
گری برای محیق تا امکان استخراج پیشایندهای فرایند مربی

گیری هدفمند، از میان بر روش نمونهمبتنی ،رو یازافراهم باشد. 
پرداخ؛  ه یک شر ؛ بنیان آسانجامعه انتخابی، شر ؛ دان 

 اس؛ و از شرایط موردنیاز برای انجام 13در حوزه خدمات پرداخ؛
 نمونه انتخاب شد. عنوانبهتحییق برخوردار بود، 

ها، نگاری جه؛ گردآوری دادهاستراتهی قوم انتخابدلیل 
یابی به درک عمییی از رگونگی هدف تحییق بود  ه دس؛

سازی و اجرای پیشایندهای اساسی فرایند مربیگری در بستر فراهم
ساخ؛. مزی؛ اصلی ای  روش واقعی سازمان را ضروری می

زیرا  آن اس؛. 14ها، روایی بالای ا ولوژیکنسب؛ به سایر روش
 شان مورد مطالعه قرار های اجتماعی را در بستر طبیعیپدیده
نوع مشار ؛ دهد. در راستای اجرای ای  استراتهی نیز، می

 16ارائه شده توسط گلدنر 15بندی رهارگانهمحیق، بر اساس طبیه

                                                                         
13. Payment services 

91 .Ecological validityپذیری نمونه مورد : یعنی تا ره حدی امکان تعمیم
 تر از افراد وجود دارد.بررسی در پهوه  به یک جامعه وسیع

گر گر و مشاهده ننده به عنوان مشاهده امل، مشار ؛ گر. مشاهده  امل، مشاهده95

  نندهعنوان مشار ؛ به

16. Gouldner 
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بود. ررا « گرمشاهده وانعنبه ننده مشار ؛»از نوع (، 9112)
 ه محیق قصد داش؛  ه هم پهوه  آشکار بود و هم ای 

عمیق در بستر انجام  طوربه پهوه افزای  روایی  منظوربه
تماشاری صرف نباشد و به  عنوانبهنفوذ نماید و  پهوه فرایند 

 نندگان در ارتباط صورت آشکار و از نزدیک با سایر مشار ؛
 (12-10، ص. 9312الوانی و آذر،  ،فردییداناباشد )

بر الگوی نگاری مبتنیاستراتهی قوم یری ارگبهتفصیل 
به صورت زیر  پهوه ( در فرایند اجرای 131 :2093نیوم  )

 بوده اس؛:
  خود  ه  موردعلاقهدر گام اول محیق پس از تعیی  موضوع

در حوزه مربیگری بود، به طرح ای  سؤال  لی پرداخ؛  ه 
گری طراحی و اجرای فرایند مربی پیشایندهایو  نیازهاپی 

 ره عواملی هستند؟
 های اولیه و  سب مجوزهای ریزیبرنامه دبایدر گام دوم می

گرف؛. از لازم جه؛ ورود محیق به میدان مطالعه صورت می
آنجا  ه محیق خود از  ار نان شر ؛ میدان مطالعه بود، با 

 ود را آغاز  رد.هماهنگی معاون؛ و مدیر مربوطه،  ار خ

  گر فعال و عضوی از فرایند یک مشاهده عنوانبهدر گام سوم
 شد. پژوهشتعری  شده وارد میدان 

 فعالی؛ ةها پرداخ؛ و  لیدر گام رهارم به ثب؛ و ضبط داده-

را مورد  پژوهشها، رویدادها، امور و مسائل مرتبط با موضوع 
وضوعی توجه قرار داد و از ثب؛ و ضبط هیچ رویداد و م

ها و اسناد سازمانی مکتوب  ه اغماض نکرد. مطالعه گزارش
 ةمرتبط با حوزه مربیگری بود و همچنی  حضور در  لی

آوری داده بودند و جلسات مربیگری، منابع دیگری برای جمع
هایی نیز با تر مصاحبههای با یفی؛دسترسی به داده منظوربه

ری و همچنی  به مشاور مربیگری شر ؛، مالک فرایند مربیگ
انجام  شر ؛ت  از رؤسای  5ای با صورت گروهی مصاحبه

  .گری اطلاعات داشتند ه در رابطه با فرایند مربی گرف؛

 های تحلیلی و استنباطی خود را در گام پنجم محیق یادداش؛
های مجدد، جایی را  ه حس نگاشته و پس از مرور و بررسی

های موردنظر را ه، دادانجام گرف؛.سؤال  برحسب رد می
اندر ار پیگیر شده آوری نکرده اس؛، دوباره از افراد دس؛جمع

 پرداخ؛.های موردنیاز میو به گردآوری داده

  در گام ششم محیق پس از آنکه به اطمینان  امل رسید  ه
ده اس؛، از میدان  رآوری های مرتبط را جمع لیه داده

د. یکی از نکاتی  رها مطالعه، خارج و شروع به تحلیل داده

 زمانمدتباید به آن توجه  رد،  ینگارقوم ه در روش 
انجام اس؛. در  موردنظر ننده در جامعه حضور مشار ؛

ماه در واحد منابع انسانی  98حاضر محیق به مدت  گرف؛.
در جامعه  ینوعبه ار بوده و ه شر ؛ آسان پرداخ؛ مشغول ب

تاً  املی نسب؛ به موردنظر زندگی  رده اس؛ و اشراف نسب
و همچنی   یسازمانفرهنگاستراتهی، ساختار، فرایندها و 

ای  ار نان مسائلی در رابطه با مباحث آموزشی و توسعه
 ةآورده اس؛. همچنی  از آغاز تا پایان مرحل به دس؛شر ؛ 

ماه از خرداد تا آبان سال  1اول فرایند مربیگری  ه به مدت 
-م مربیگری بوده و فعالی؛طول  شید، عضو اصلی تی 9317

های اصلی فرایند توسط ایشان و مالک فرایند مربیگری  ه 
انسانی شر ؛ بوده اس؛ به همراه  ةهای سرمایمدیر توسعه

 مشاور بیرونی، پی  رفته اس؛.

 سازی شد پیاده 9پردازافزار واژهها در نرمداده ةدر گام هفتم  لی
و از طریق ابزار  و با استفاده از مراحل تکنیک تحلیل تم

 ؛یدرنهاده و  رها اقدام اِی، به تحلیل دادهدی یومکس
 را تدوی   رد. پهوه گزارش 

سازی تکنیک تحلیل تم براساس مدل براون و پیاده مراحل
 ( نیز به شرح ذیل انجام گرف؛.2001 لارک )

ها صورت گرف؛. در رابطه با ای  اول آشنایی با داده گامدر 
ها ضبط شده بودند، محیق برای جا  ه غالب دادهموضوع، از آن

ها گوش داده، سپس روی  اغذ ها ابتدا به صوتسازی آنپیاده
ها پرداز به تایپ آنافزار واژهسازی  رده و درنهای؛ در نرمپیاده

-ها را شروع  ند،  ل دادهپرداخ؛ و قبل از اینکه  دگذاری داده

ها به نحوی  ه داده سازی شده را خوانده اس؛.های پیاده
رندی  مرتبه از نگاه محیق گذرانده شد و با خواندن مکرر و 

ای فعال و با جستجوی معانی و همچنی  خواندن به شیوه
ها به ور شدن محیق در دادهها، غوطهالگوهای نهفته در آن
محیق پس از خواندن و  دومدر گام  .شدصورت  امل محیق 

 طورهمانایجاد  دهای اولیه  رد.  ها، شروع بهآشنایی با داده
 ه در بخ  قبل ذ ر شد، برای افزای  سرع؛ و دق؛،  ار 

اِی انجام دی یومکس افزارینرم  دگذاری را از طریق برنامه
هایی  د اولیه استخراج شد  ه نمونه 918ها، از درون دادهداد. 
 اس؛. مشاهدهقابل 2ها در جدول از آن

                                                                         
1. word processing software 
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 ی از  دهای اولیه استخراجیانمونه .7ول جد

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

از روش پایایی بی  دو ها، اطمینان از پایایی  دگذاری منظوربه
 ُدگذار استفاده شد. برای محاسبه ای  نوع پایایی، از یک 
دانشجوی میطع د تری مدیری؛ رفتار سازمانی و منابع انسانی 

، آشنایی  افی داش؛  ه با مباحث مربیگری و  دگذاری
 هوه پعنوان همکار پهوه  ) دگذار( در درخواس؛ شد تا به

حاضر مشار ؛  ند  سپس محیق به همراه ای  همکار پهوه ، 

های حاصل از مشاهدات مربوط به سه جلسه مربیگری  ه داده
مشخص شدند را  دگذاری  ردند  M3و  1M1 ،M2با  دهای

شاخص پایایی  عنوانبه ه  یدرون موضوعو درصد توافق 

                                                                         
1. Meeting 

 نمونه عبارت يا گزاره کلامی
کدهای اولیه 

 استخراجی
 منبع عبارت

ها شکل بگیره، تیوی؛ بشه و  مک  نیم  مک  نیم  ه ای  سیستمخوایم با  ورینگ می
 ها برای مواجهه با ای  مسائل هم در وجود افراد شکل بگیره.قابلی؛

 مشاهده گریررایی استفاده از مربی

در نظر داشته باشید  ه اگه مشتری توی تیمتون باشه، خوب حرف میزنه، مثلاً میگه ای  مسألمون 
مشکل داریم، ای  مربیمون خوب نیس؛، ای  مربیمون خوب هس؛. ببینید نیازها  حل نشد، اینجاها

 رو خوب میگه. پس مشتریان داخلی رو خوب برجسته  نید.

جلب مشار ؛ مشتریان 
 داخلی

 مصاحبه با مشاور بیرونی

ها رو اونجا تعری   ه شایستگی هست  و فاز اول میدماتیه، یادتون باشه نی  اول ةتوی مرحل
د. مثلاً نی  متولی ای  فرایند، نی  مربیان، نی  شاگردان، نی  مدیری؛ ارشد توی ای   نی

 فرایند. نی  مشاور رو هم باید توجه  نید.
در اجرای ای  برنامه، نی  واحدها، نی  مدیر واحد، نی  مربی و شاگرد رو باید برجسته  نید. به 

 خوایم.غییر میبیانی اینجا یه ماتریس مسئولی؛ در اجرای برنامه ت

های مختل  و تعری  نی 
 وظای  آنان

 مشاهده

حالا وقتی وارد اجرا میشیم ازتون یه سؤالی میپرس . میگ  اون گروه هدفتون ره  سانی هستند و 
 با ره هدفی اونا رو انتخاب  ردید؟

 مصاحبه با مشاور بیرونی تعیی  گروه هدف

هاتون  یا هست ؟  رده باشید  ه اون  وچ زمانی  ه میگید ابزارها، باید از قبل  مشخص
internal  هست  یاexternal ؟ اگرinternal  هست  مافوقه، سرپرسته، مدیره، یا یک

 همسطحه یا زیردسته؟

تعیی  منبع انتخاب مربی 
 )داخلی یا خارجی(

 مصاحبه با مشاور بیرونی

نی رابطه بی  دو فرد بر اساس یع  آیدگری پی  میمربی، انتخاب مدل مربی-بعد از پیوند شاگرد
 ره مدل تنظیم میشه؟

گری داشته باشه. انواع مدلها بعد از اینکه مربی انتخاب شد، مربی باید برای خودش یه مدل مربی
 وجود داره و برای توسعه هم مدل آقای  وه  هست .

-ضرورت داشت  مدل مربی

 گری
 مشاهده

هایی  ه انگیزه شاگردی استفاده شود. توی ای  دوره یا 9ها حتماً علاقه به یادگیریتوی ای  بحث
یعنی   ما برگزار  ردیم ای  انگیزه خیلی مهمه. یکی دیگر از میولاتی  ه  نار ای  مهمه پشتکاره

 آدمی  ه انگیزه و پشتکار داشته باشه، موفیه.

های ها و شایستگیویهگی
 شاگرد

 مصاحبه با مربی

ا انجام می دهد باید معتبر باشد   سی  ه دیگران از او برداش؛ و  سی  ه  ار ارزیابی و بازخورد ر
تصور مثبتی داشته باشند  خبره باشد  از لحاظ خانواده، قومی؛ و جایگاه سازمانی دارای میبولی؛ 
باشد و همچنی  سازمان را خوب بشناسد.  سی باشد  ه وقتی توصیه می  ند، خودش به آن 

 توصیه عمل  ند.

 مشاهده گریبیتعیی  آداب مر

هایی رو برای مدیران مورد گری ای  رو نشون بدید  ه ما یه سری شایستگیشما باید بتونید توی مربی
هایی ها، شایستگیها مرتبط با نوآوری و توسعه بازاره. ای  شایستگیدیم  ه ای  شایستگیتوجه قرار می

مرتبط با نوآوری هست . بعداً میتونید سازی محصولات شر ته. هست   ه مرتبط با رشد بازار و تجاری
یعنی  مک   هایی رو طراحی  ردیم  ه مرتبط با ای  دغدغه هست ای  رو مطرح  نید  ه ما شایستگی

  نیم به رشد بازار شر ؛، رشد سازمان و آن هم سودآوری رو در پی داره.

تدوی  مدل شایستگی 
استاندارد متناسب با گروه 

 هدف

د مشاهده و بررسی اسنا
 سازمانی

هاس؛ از لحاظ آگاهی. بهشون آگاهی بدیم از ای  فرایند. آگاهی بخشی بحث برقراری ارتباط با آدم
 مصاحبه با مالک فرایند آگاهی بخشی به شاگرد حالا رگونه؟ باید در قالب فعالی؛ تعری   نیم. پوستر،  لاس، مدیر عامل توی جلسه صحب؛  نه
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 (:9111)وال،  رود با استفاده از فرمول زیر محاسبه شدتحلیل به  ار می

 

 محاسبه پایایی بی  دو  ُدگذار. 0جدول 

  د جلسه
تعداد  دگذاری 

 محیق
تعداد  دگذاری 

 همکار
 تعداد توافیات تعداد  ل  ُدها

تعداد عدم 
 توافیات

   دو  دگذار )درصد(پایایی بی

M1 13 37 80 33 91 83% 

M2 39 21 57 21 1 81% 

M3 21 31 13 28 7 81% 

 %85 30 85 200 17 903  ل

 
شود تعداد  ل  ُدها  ه مشاهده می 3 ه در جدول  طورهمان

، 200به ثب؛ رسیده اس؛ برابر  پهوه توسط محیق و همکار 
تعداد  ل عدم توافیات بی   و 85تعداد  ل توافیات بی  ای   ُدها 

های اس؛. پایایی بی   ُدگذاران برای مصاحبه 30ای   ُدها برابر 
 85با استفاده از فرمول ذ ر شده برابر  پهوه انجام گرفته در ای  

 10 ه ای  میزان پایایی بیشتر از درصد اس؛. با توجه به ای 
د تأیید ها مور(، قابلی؛ اعتماد  دگذاری9111وال، اس؛ )درصد 

های حاصل توان ادعا  رد  ه میزان پایایی تحلیل دادهبوده و می
 مناسب اس؛. پهوه از 

بندی و مرتب  ردن  دهای بعدی محیق به دسته گامدر 
ها جه؛ تعیی  ای  تمهای بالیوه پرداخ؛. مختل  در قالب تِم

های اصلی و فرعی به سعی شد به معیارهای خاص گزین  تم
 شود: شرح زیر توجه

ها را تا حد ال : انتزاعی و  لی باشد و بتواند هریک از تم
 امکان از نظر معنایی پوش  دهد.

ب: قدرت تحلیلی داشته باشد و تنها یک تم توصیفی و ساده 
 نباشد.

 نندگان های اولیه از سوی مشار ؛ج: به فراوانی در داده
 تکرار شده و مورد تأ ید قرار گرفته باشد.

ها و ... عمدتاً به سم؛ بیعی مشاهدات، مصاحبهد: جریان ط
 (.9388آن معطوف شده باشد )بوستانی و محمدپور، 

شده و همچنی   های ایجاد، محیق با بازنگری تمادامهدر 
-ها، سعی  رد تا به یک نیشه تم رضای؛رف؛ و برگش؛ بی  تم

ها پرداخ؛. گذاری نهایی تمبخ  برسد و در پایان به تعری  و نام
تم اصلی به  3تم فرعی و  92حاصل مراحل طی شده، استخراج 

 اس؛. 1شرح جدول 

 های اصلی و فرعی استخراج شدهتم .0جدول 

 ]تعداد  دها[بندی  دهادسته های فرعیتم های اصلیتم

 یابی و بسترسازیمسئله

ی مسئله و ررایی شناسای
 گریاستفاده از مربی

 ]1[سازی مسئله شناسایی و شفاف

 ]8[ یگریمربررایی استفاده از 

 ]5[گری  اربردهای مربی

 ]8[پیوند مربیگری با دیگر فرایندها 

  سب حمای؛ مدیران ارشد
 ]2[ضرورت جلب حمای؛ مدیری؛ ارشد 

 ]3[های جلب حمای؛ مدیران ارشد شیوه

سازی و جلب حمای؛ فرهنگ
  ار نان

 ]2[گری بر مربی یسازمانفرهنگتوجه به تأثیر 

 ]3[جلب مشار ؛ مشتریان داخلی 

 موضوعی= درصد توافق درون
  2تعداد توافیات 

 تعداد  ل  ُدها

900% 
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 سازیریزی و فراهمطرح

ها و وظای  و تعیی  نی 
 تشکیل  ارگروه

 ]29[های مختل  و وظای  آنان تعری  نی 

 ]1[تشکیل  ارگروه 

 ]3[گری بودن فرایند مربیمشار تی

 تعیی  جامعه شاگردان
 ]5[تعیی  گروه هدف 

 ]5[هدف دلایل انتخاب گروه 

تعیی  آداب شاگردی و انتخاب 
 شاگرد

 ]95[های شاگرد ها و شایستگیویهگی

 ]5[ابزار سنج  آداب شاگردی 

 ]2[انتخاب شاگرد 

 تعیی  جامعه مربیان
 ]1[تعیی  منبع انتخاب مربی )داخلی یا خارجی( 

 ]9[تربی؛ مربی داخلی 

تعیی  آداب مربیگری و انتخاب 
 مربی

 ]5[گری آداب مربی عیی ت

 ]5[گری ررایی تعیی  آداب مربی

 ]3[های مربی ها و شایستگیویهگی

 تعیی  مدل مربیگری
 ]3[گری ضرورت داشت  مدل مربی

 ]9[تنظیم رابطه بی  یک مربی و شاگرد 

 تعیی  رارروب ارزیابی

تدوی  مدل شایستگی استاندارد متناسب با گروه 
 ]97[هدف 

های شخصیتی پایه هر شایستگی ویهگیتعیی  
]99[ 

 ]91[ها و ابزارهای ارزیابی روش

 ]9[منطق انتخاب ابزارها 

 ]1[تکثر ابزار ارزیابی 

 ]7[دق؛ ابزارهای سنج  

 سازیبخشی و آمادهآگاهی

-آگاهی بخشی به مشار ؛

  نندگان

 ]7[آگاهی بخشی به شاگرد 

 ]1[بخشی به مربی آگاهی

 ]2[ نندگان آگاهی بخشی به سایر مشار ؛

 بخشیهای آگاهیشیوه
 ]2[بخشی های آگاهیها و مدلروش

 ]3[بخشی ابزارهای آگاهی

 های پژوهشیافته
 پیشایندهایحاضر،  هوه پهای براساس نتایج حاصل از تحلیل

-طرح»، «یابی و بسترسازیمسئله»گری شامل سه تم اصلی مربی

 « سازیبخشی و آمادهآگاهی»و « سازیاهمریزی و فر
 اند.تم فرعی حاصل شده 92 ه از ادغام  اس؛

تم فرعی  92تم اصلی به همراه  3در ادامه به تشریح هریک از 
 شود.پرداخته می

 

 یابی و بسترسازیمسئله

ی از: شناستای انتدعبارتدهنده ایت  تتم اصتلی های فرعی تشکیلتم

گری،  سب حمایت؛ متدیران ارشتد و از مربیمسئله و ررایی استفاده 
 سازی و جلب حمای؛  ار نان.فرهنگ

 

 گریشناسايی مسئله و چرايی استفاده از مربی

موضوع بسیار مهمی  ه در گتام اول و قبتل از طراحتی و اجترای 
برنامه مربیگری باید به آن توجه  رد ای  است؛  ته رترا بایتد از 

د  ه در فرایندهایی مانند مربیگری استفاده  رد؟ باید مشخص شو
ای وجتود فرایند آموزش و توسعه یا مدیری؛ عملکترد رته مستئله

تتوان آن مستئله را گری فعتال شتود، متیدارد  ه اگر فرایند مربی
گری مشتاهده شتد  ته  اه  داد. در یکی از جلسات اولیه مربی
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 مشاور بیرونی فرایند گف؛:
ما رو میختوای   پرس   ه  دوم یک از مسائلاز شما می».... 

های موفق توی برنامه حل  نید؟ آقای جان  اتر میگه  ه شر ؛
تحولیشون اونایی بودن  ه حتماً مسئله داشتند. پس معلتوم  نیتد 

گتری حر ت؛ تون ریه؟ مشکل ریه  ه به سم؛ مربتی ه مسئله
 تونیتتد بذاریتتد پتتی  مرحلتته. متتثلاً اگتتر ردیتتد؟ استتم  رو متتی

یک فراینتد آمتوزش و یتادگیری ازش  نعنوابهخواهید ای  رو می
استفاده  نید، بگید ره مشکلی در فرایندهای یادگیری و آمتوزش 

 «.وجود داره
تتوان از با توجه به نیل قول مذ ور، پاسخ ایت  ستؤال را متی

تتوان از طریتق ائلی را  ته متیسازی مسئله یتا مستطریق شفاف
بتل توجیته گری قا، شناسایی  رد تا  اربرد مربیگری حل  ردمربی

در آن انجام شد، سه هتدف  پهوه شود. در شر ؛ موردنظر  ه 
عنوان  اربرد اصلی فرایند مربیگری شناسایی شتد  ته عبتارت به

 ته دلیل ایت در فرایند آموزش و توسعه به یری ارگبه. 9بودند از: 
به سبک ستنتی فاصتله  1های آموزشیا ثر مدیران و رؤسا از دوره

. 2به ای  روش استیبال خوبی نشتان دادنتد،  گرفته بودند و نسب؛
مربی تا بتواننتد از ایت  مهتارت در  عنوانبهتربی؛ رؤسا و مدیران 

های بدو استخدام استتفاده نماینتد و و آموزش یریپذجامعهفرایند 
ستازی شفاف منظوربته. در فراینتد متدیری؛ عملکترد 3همچنی  

 برند.انتظارات و ارائه بازخورد به  ار نان بهره ب
 

 کسب حمايت مديران ارشد
گتری ناسایی و استتفاده از فراینتد مربیبعد از اینکه مسئله موردنظر ش

ستازی بستتر بترای طراحتی و مورد توجیه قرار گرف؛، نوب؛ به آماده
اقتدام آمتاده   یتترمهمرسد. در ای  مرحله سازی ای  فرایند میپیاده

 ی اس؛.حمای؛ از مربیگر منظوربه ردن مدیران ارشد 
مهمان  عنوانبهگری  ه در یکی از جلسات یکی از خبرگان مربی

 شر ؛  رده بود، اذعان داشتند:
های جدیدی  ه در حوزه منابع انسانی وجتود داره یکی از بحث»

هتای منتابع انستانی شتدیداً تحت؛ تتأثیر اینه  ه اجترای استتراتهی
شته باشید شخصی؛ تیم مدیریتی قرار داره. اگه یک استراتهی خوب دا
خورید. یعنی اما با شخصی؛ تیم مدیریتی همراستا نباشه، شکس؛ می

شه  ه یک سیستمی جذب یتا دفتع شخصی؛ تیم مدیریتی باعث می
اگه مدیران رو مشار ؛ ندی  تتوی ایت   تار و  بشه. به همی  خاطر

                                                                         
1. course-based 

 «.حمایتشون رو جلب نکنی ،  ارتون پی  نمیره
 ننتده منتابع و امکانتات هم ه فترادلیل ای پس مدیران ارشد به

خواهند بود، اخذ تأییدیه آنان از موضوعات بسیار مهمی اس؛  ه بایتد 
مدنظر قرار گیرد. در رابطه با ای ، نکته بسیار مهمی  ته بایتد بته آن 

ای باید از ایت  برنامته توجه  رد ای  اس؛  ه مدیر ارشد با ره انگیزه
تشریح  رد  ه ره  یخوببهحمای؛ نماید؟ به همی  خاطر باید برای او 

ای از شما را حل ختواهیم  ترد. یعنتی بایتد ارزش پیشتنهادی مسئله
ای برای او داش؛. در شر ؛ آسان پرداخ؛، نیاز بته افترادی برجسته

برداری از رشتد بتالیوه بتازار، ایجتاد نتوآوری و برای تشخیص و بهره
و هتا و همچنتی  نیتاز بته افترادی بترای متدیری؛ سازی آنتجاری

های جدید دغدغه اصلی مدیران ارشد بتود  ته تکنولوژی یری ارگبه
 سعی شد در فرایند مربیگری مورد توجه قرار گیرد.

 

 سازی و جلب حمايت کارکنانفرهنگ
بعد از جلب حمای؛ مدیران ارشد، باید  ار نان و بدنته ستازمان را بتا 

بطته بتا سازی صحیح در رارهنگخود همراه  رد  ه ای   ار نیاز به ف
گری و همچنی  جلب اعتماد ای  افراد وجود دارد، ررا  ه حضور مربی

مناسبی  ته خواهنتد ها به همراه بازخوردهای و همراهی دلسوزانه آن
هتای  ردن هتر رته بهتتر ضتع گری را در برطرفداش؛، تیم مربی

ای  ه رسان خواهند بود. در مصاحبهفرایند و اجرای اثربخ  آن یاری
 پهوه  با مشاور فرایند داش؛، ایشان معتید بودند:محیق ای  

شما بدی  گونه بوده  ته  یسازمانفرهنگفرض  نید تا حالا »... 
هتای  ردید، نتایج ارزیابیشتونو بته پرداخت؛وقتی افراد رو ارزیابی می
 ردید. خب فردا با ای  افراد هتر رته نشست؛ مادی و مالی وصل می

یافتند  ه هر ره ارزیابی تا بحال در ای  برگزار  نید، رون به تجربه در
ها یا در وضعی؛ سازمان انجام شده، یه جایی ثب؛ شده یا در رشد آدم

ها اثر خودشو گذاشته، شک نکنید اونا وانمودستازی میکتن . مالی آدم
ای  اثر فرهنگ سازمانه. رجوری باید مدیریت   رد؟ اینجا باید خیلی 

.. قول بدید  ته ایت  بترای توستعه سازی، اعتمادسازی و .در فرهنگ
خواهید از آن استفاده  نیتد فردی هست . باید بگید  ه در  جاها می
-به وضعی؛ مادی انسان رو یاو ررا و در  دوم فرایند و به هیچ وجه 

 «.ها وصل نکنیدها و پسُ؛ آن

 

 سازیریزی و فراهمطرح

رعتی ایت  های فسازی اس؛. تمریزی و فراهمدومی  تم اصلی، طرح
ها و وظتای  و تشتکیل  تارگروه، از: تعیی  نی  اندعبارتتم اصلی 

تعیی  جامعه شاگردان، تعیی  آداب شاگردی و انتخاب شاگرد، تعیتی  
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گری و انتختاب مربتی، تعیتی  متدل ة مربیان، تعیی  آداب مربیجامع
 مربیگری و تعیی  رارروب ارزیابی.

 

 ها و وظايف و تشکیل کارگروهتعیین نقش
سازی فرایند مربیگری، برای طراحی و پیاده یبسترسازمانبعد از اینکه 

از طریق  سب حمای؛ مدیری؛ ارشتد و همچنتی  جلتب حمایت؛ و 
وجته بته ستازی، آمتاده شتد، بتا تاعتماد  ار نان از طریتق فرهنتگ

د  ه ایت  شوگری، ای  موضوع مطرح میمشار تی بودن فرایند مربی
د. بته شتوه  سانی باید طراحتی و اجترا فرایند با مشار ؛ هدفمند ر
های مختل  به نیاز به تعیی  و تعری  نی  ةهمی  خاطر در ای  مرحل
تشکیل یتک  تارگروه  ؛یدرنهاها و تک آنهمراه تعیی  وظای  تک
شتود. رترا  ته ایت  فراینتد انفترادی نبتوده و تخصصی احساس می

طلبد. ا میهای گوناگون رها و تخصصهمراهی افراد مختل  با نی 
 عنوانبتهبعد از تصمیم به تشکیل  ارگروه، باید توجه  رد افرادی  ه 

شوند اهل برقراری ارتباط و روابط حستنه اعضای  ارگروه انتخاب می
-با دیگران بوده و همچنی  قدرت اثرگذاری داشته باشتند  یعنتی آدم

ز هایی رو باید عضو  ارگروه  رد  ه در صورت بروز مشکل، بتواننتد ا
گری دفاع و حمای؛ نمایند. تیم مذ ور باید تخصصی باشد و تیم مربی

آفرینی مثب؛ را سرلوحه  ار ختود قترار ایجاد همدلی، همراهی و موج
رابطه با همی  موضوع، مشتاور گری در دهد. در یکی از جلسات مربی

 گری اذعان  رد:مربی

   نیتد. ها رو اونجا تعریاول، یادتون باشه نی  ةتوی مرحل»... 
مثلاً نی  متولی ای  فرایند، نیت  مربیتان، نیت  شتاگردان، نیت  
مدیری؛ ارشد توی ای  فرایند. نی  مشاور رو هم بایتد توجته  نیتد. 

شه مشاور داخلی هم داشتته باشتید. مشتاور داخلتی متثلاً توصیه می
مدیران واحدها هستند. اینکه از مدیری؛ ره  سی باشتد آقتای جتان 

تونه ایت   ارهتا رو د ره  سی بیشتر قدرت داره و می اتر میگه ببینی
پی  ببره. مهم نیس؛ جایگاه   جاس؛. از ای   تار مراقبت؛ متی 

بته یتاد  .ای  قلمرو. یک نفر باید بیاد پش؛  تار leader  نه. میشه
 «.داشته باشید  ه مشاور الزاماً مربی نیس؛

 ارشناس  در  ارگروه به عمد و آگاهانه، افراد مختل  از مدیر و»
ستبب بته دعوت  نید. حتی بعضی از افرادی  ه دشتم  هتم بودنتد 

 آهستتهآهسته ه ذهنشون آگاه بشه و همراه بش ، دعوت  نید و ای 
 «.شوندبعد از مدتی همراه می

 
 تعیین جامعه شاگردان

د ای  اس؛  ه یکی از سؤالاتی  ه در فرایند مربیگری پی  خواهد آم

یا به عبتارتی شتاگردان ایت  فراینتد رته گری گروه هدف برای مربی
شوند؟ به همی  خاطر تعیی   سانی هستند و با ره هدفی انتخاب می

ها یکی از دن ررایی و معیارهای انتخاب آن رگروه هدف و مشخص 
 نکات مهمی اس؛  ه باید آن را مدنظر قرار داد.

در شر ؛ آسان پرداخ؛ گروه هدف رؤسا و مدیران میانی بودنتد 
 ه حلیه واسط بی  سطوح عالی و عملیاتی بوده، طیفی وسیعی از ررا 

 ننده انتظارات مدیران منتیل ینوعبه ردند و  ار نان را مدیری؛ می
 یستتازادهیپارشتتد بتته ستتطوح پتتایینی بودنتتد و نیتت  فراوانتتی در 

 سازمان داشتند. یهایاستراته
 هتایدر یکی از جلسات  ه ای  سؤال مطرح شد، متدیر سترمایه

 مالک فرایند پاسخ داد: عنوانبهانسانی 
ای  گروه در بدنه مدیریتی هستند. اثرگذارتری  بدنه هستت  در »

های راهبردی سازمان و اثرگذارتری  بدنته در تعامتل بتا اجرای برنامه
 «.تون  همکاران را شاد یا سرافکنده  ن همکاران. اینا هست   ه می

 
 تعیین آداب شاگردی و انتخاب شاگرد

گتری را از افترادی  ته ی  جامعه شاگردان، لازم اس؛ مربیبعد از تعی
تتوان بتا تعیتی  روحیه شاگردی دارند، شروع  رد. بدی  منظتور متی

-معیارهایی با عنوان آداب یا روحیه شاگردی، رارروبی رو برای دسته

های مربوط به سازی مییاسستخراج و با تهیه و پیادهبندی شاگردها ا
هر  دام از آداب، افرادی  ه از معیارهای تعیی  شده برخوردار هستند، 

گری  ترد. متت  زیتر نیتز شاگرد انتخاب و وارد فرایند مربی عنوانبه
گری اس؛  ته در رابطته بتا برداش؛ محیق در یکی از جلسات مربی

 بحث شده اس؛: های یک شاگرد مناسبویهگی

خواهند شاگرد باشند باید یکدس؛ باشند. مثتل  سانی  ه می»... 
یتتک زمتتی   شتتاورزی. ایتت  افتتراد بایتتد از خصوصتتیاتی همچتتون 
سپاسگزاربودن، شا ربودن، مغترور نبتودن، جهالت؛ نداشتت ، ناامیتد 
نبودن، صبور بودن، خشتم نداشتت ، گتوش شتنوا داشتت ، میتل بته 

یلی داشت ، خوشبی  بتودن و ... برختوردار یادگیری داشت ، تفکر تحل
 ترآسانها مثب؛ هستند  ار با آن یهایهگیوباشند. افرادی  ه دارای 

توان سراغ ارزیابی و توسعه آنان رف؛ ولی افرادی اس؛ و مستییم می
 شتی ها را آی  و زههای منفی هستند ابتدا باید آن ه دارای ویهگی

 ...«. رد 
ویهگتی شتنیدن متؤثر، خودبتاوری،  8؛، پرداختدر شر ؛ آسان

بودن، تأمتل یتا تعمتق، آمتادگی بترای تغییتر پشتکار یا اراده، قدردان
 عنوانبهو ابتکار عمل برای رشد شخصی  ییگراعملشخصی، روحیه 

سازی مییتاس استتاندارد آداب شاگردی تعیی  شدند و با تهیه و پیاده
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شتاگردی  ةاز روحیتبرای هر  تدام از آداب، متدیران و رؤستایی  ته 
 برخوردار بودند، انتخاب و وارد فرایند شدند.

 

 تعیین جامعه مربیان

شود ای  اس؛ گری مطرح میی دیگر از مباحث مهمی  ه در مربییک
  ه مربیان شما ره  سانی خواهند بود؟

های مختلفی وجود دارد. مربی  ه مربی ره  سی اس؛ بحثای  
و یا  سطحهمزیردس؛، مافوق یا  ممک  اس؛ از داخل سازمان اعم از

 ،رو یتازامعتروف است؛.  1از بیرون سازمان باشد  ه به مربی خارجی
 ه مربیان ره  سی باشند، از داختل ستازمان باشتند یتا از تعیی  ای 

-هتای ریتزیبیرون، نکته مهمی اس؛  ه باید در نظر داش؛ و برنامه

 ها را انجام داد.سازی آنلازم جه؛ آماده
ها ره  سانی هست ، بحث وجود داره. مثلاً متیگ   ه  وچای »

یه زمانی  وچ مافوقه، پس باید اون فرد رو آماده  نید  ه بتونه از ابزار 
استفاده  نه. یه زمانی  وچ همکاره. یه زمانی  وچ یک فترد بیرونیته 

. یه زمان میگ   وچ تیمتی. یته external coach ه به  میگ  
مل  وچ رو بترای یتک نفتر انجتام میتدن  ته زمانی دو نفر با هم ع

براشون مهمه. ولی وقتی میگ   وچ تیمی یعنی یه نفر هس؛  ه شما 
یه گروهی شاگرد به  میدی . یه  وچ دارید رهارتتا  توری داریتد. 
ممکنه مافوق باشه، گروهی باشه یا بیرونی باشته گروهتی باشته، یتا 

تتوی صتنع؛  همکار باشه گروهی باشه. یه دونه  وچ هم هس؛  ته
IT  ازش استفاده شده  ه بهت  متیگ   ورینتگ معکتوس. یعنتی

 ارشناس میشه  وچ مافوق. اما موضوع  اینه  ته در مستائل فنتی 
شتون از عمل  ورینگ رخ میده. رون معمولاً متدیران، دانت  فنتی

 «.ها ضعیفتره ارشناس
 

 گری و انتخاب مربیتعیین آداب مربی
هتایی بتا عنتوان آداب ان ویهگتیطور  ه برای انتخاب شتاگردهمان

توان از ایت  قاعتده شاگردی تعری  شد، برای انتخاب مربیان نیز می
گری تعری  و مربیان را هایی را با عنوان آداب مربییهگیبهره برد و و

فتته و برداشت؛ براساس آن انتخاب  رد. براساس مشاهده صورت گر
توان به نکات زیر گری، از جمله ای  آداب را میمحیق از جلسات مربی

 اشاره  رد:
 سی  ه  ار مربیگری را انجام متی دهتد بایتد معتبتر بتوده و »

گری دیگران از او برداش؛ و تصور مثبتی داشته باشند  شخصی؛ مربی

                                                                         
1. External Coach 

داشته، خبره، خیرخواه و امی  باشد  از لحاظ خانواده، قومی؛ و جایگتاه 
وب بشناستد. سازمانی دارای میبولی؛ باشد و همچنی  ستازمان را خت

 سی باید باشد  ه وقتی توصیه می  ند، خودش به آن توصیه عمتل 
 «. ند

در آن انجام شتد، از آنجتایی  ته  پهوه در میدان موردنظر  ه 
گری برخوردار نبودند، سعی شتد در افراد داخل سازمان از مهارت مربی

 فاز اول از مربیتان ختارجی استتفاده شتود و در حتی  اجترای فراینتد 
هم بترای انتختاب  ،رو یازای، مربیان داخلی نیز تربی؛ شوند. مربیگر

مربیان خارجی و هم تربی؛ مربیان داخلی، آداب مربیگتری، براستاس 
مراحل مدل منتخب مربیگری  ته در ادامته تشتریح آن آورده شتده 

ستازی اس؛، تعیی  و با تهیه مییاسی برای هر یک از ابعتاد آن، پیتاده
گتری داخلتی نیتز چنی   اندیتداهای مربیو هم شد و مربیان خارجی

 انتخاب شدند.
 

 تعیین مدل مربیگری

بعد از اینکه مربی انتخاب شد، مربی بایتد بترای ختودش یتک متدل 
مربیگری داشته باشد. مدلی  ه فلسفه آن تنظیم رابطه بی  یک مربی 

 و شاگرد اس؛.
ها وجود دارد و بعد از انتخاب مربی، ممک  اس؛ انواعی از مدل»

ودِ مربی مدلی را پیشنهاد داده یا اینکه مدلی از قبل تعیی  شده و به خ
 «.د  ه براساس مدل تعیی  شده  ار  ندشومربی پیشنهاد می
ای  توه  )ایجتاد حاضر مدل شت  مرحلته پهوه در میدان 

بخشتی و اعتماد، شناخ؛ شاگرد، تسهیلگری، رویارویی متؤثر، انگیتزه
 پیشنهاد شد.گیری هدای؛ تغییر( برای بهره

 

 تعیین چارچوب ارزيابی

هتدای؛ شتاگرد  منظوربتهای اس؛  ه مربی گونهماهی؛ مربیگری به
لازم اس؛ شناخ؛ نسبتاً  املی را نسب؛ به او به دس؛ آورد. ای   تار 

 لهیوسبهپذیر نخواهد بود مگر از طریق ارزیابی هدفمند شاگرد و امکان
ر و دقت؛ بتالا بتوده و فراینتد ابزارهای معتبر مختل   ه دارای اعتبتا

 ارزیابی هم از  متری  خطا برخوردار باشد.

بدی  منظور بحثی در ای  رابطه پی  خواهد آمد با عنوان تعیتی  
از:  انتدعبارتشتود و رارروب ارزیابی  ه از ابعاد مختلفی تشکیل می

-تدوی  مدل شایستگی استاندارد متناسب با گروه هدف، تعیی  ویهگی

ها و ابزارهای ارزیابی، منطق تی پایه هر شایستگی، روشهای شخصی
نی  مربتی  ؛یدرنهاها و انتخاب ابزارها، تکثر ابزار ارزیابی و دق؛ آن

 و شاگرد در ارزیابی.
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بحث اولی  ه در رابطه با رارروب ارزیابی مطرح خواهد شد ای  اس؛ 
می  هایی قرار اس؛ مبنای مربیگری قرار گیرد؟ به ه ه ره شایستگی

خاطر تدوی  یک مدل شایستگی استاندارد )شتامل عنتوان و تعریت  
متناستب بتا جامعته شایستگی، مصادیق رفتاری و ستطوح خبرگتی( 

 رود.شاگردان از الزامات فرایند به شمار می
ها باید طوری تعری  شوند  ه هم با ستازمان و هتم شایستگی»
باشند.  راستاهمند شد، سازی خواهای  ه بعداً پیادههای توسعهبا برنامه

فترض ای پی های توسعهبسته ةهمچنی  ضرورت دارد در ای  مرحل
 «متناسب با هر شایستگی در نظر گرفته شود

در شر ؛ آسان پرداخ؛، یک مدل شایستگی استاندارد متناسب 
ها، با رؤسا و مدیران شر ؛ تدوی  و متناسب با هریک از شایستتگی

 ای طراحی شد.ای اولیههای توسعهبسته
گری توسعه رؤستا و متدیران  ه هدف اصلی مربیبا توجه به ای 

-بوده اس؛، یکی از ضروریاتی  ه باید به آن توجه  رد، تعیی  ویهگی

تتوان  ه با ستنج  آن متی های شخصیتی پایه هر شایستگی اس؛
زمی  حاصلخیز برای  ش؛ یا  ینوعبهدریاف؛ آیا زمینه و بستر لازم و 

های مدنظر وجود دارد یا خیر؟ به همی  منظور برای یستگیتیوی؛ شا
 های شخصیتی پایه نیز شناسایی شد.ها، ویهگیتک شایستگیتک

توان گف؛ ابزارهای مختلفتی در رابطه با ابزارهای ارزیابی نیز می
 هتا را آن ازجملتهباید برای سنج  و شناخ؛ افراد تعیی  گتردد  ته 

هتای شخصتیتی پایته، ها و ویهگتییتوان به پرسشنامه شایستتگمی
مصاحبه با خود فرد، مافوق و حداقل یکی از همکتاران  در صتورتی 

و در برخی متوارد  یشناختروانهای  ه حساسی؛ ایجاد نشود، آزمون
 دسترسی به  ارتابل شاگرد اشاره  رد.

ای انتخاب شوند  ه گونهدر ای  فاز باید مراقب بود  ه ابزارها به»
بالا رود. بنابرای  تر یبتی از ابزارهتا انتختاب شتده و از  دق؛ شناخ؛

های مشخص شده حر ؛  ننتد. در شود در  رانهمربیان خواسته می
د  ته شوتوان گف؛  ه تعیی  میرابطه با نی  مربی و شاگرد هم می

هتایی توستط ختود ها توسط مربی و ره بخت ره بخشی از ارزیابی
 «.شاگرد انجام خواهد شد

 

 سازیبخشی و آمادهآگاهی
هتای کنندگان با استتفاده از شتیوهآگاهی بخشی به مشارکت

 مختلف

-فراینتد مربیگتری، آگتاهی پیشایندهایهای مؤلفه  یترمهمیکی از 

 ننده در فرایند مربیگری اعم افراد مشار ؛ ةسازی  لیبخشی و آماده
هتای از شاگردان، مربیان، مدیران و ... خواهتد بتود. یعنتی بته شتیوه

ها گری به آنمراحل و اهداف مختل  فرایند مربیگوناگون در رابطه با 
 ،رو یتازاهای متفاوت آمتاده ستازیم. آگاهی داده و برای ایفای نی 

بندی شدند. گروه سازی، افراد مختل  گروهبخشی و آمادهجه؛ آگاهی
شاگردان، گروه مربیان، گروه تیم متدیریتی و گتروه افترادی  ته نته 

سازی برنامه آماده ها یاها(. برای تمام بودند و نه مربی )مافوق شاگرد
هتا تعری  شد. مثلاً اگر مربیان از ابزارها اطلاعی نداشتتند، بترای آن

تشریح شدند. در ای  راستا یکی  یخوببهنشس؛ برگزار  رده و ابزارها 
نفعتان بخشی و همتراه  تردن ذیهای خوبی  ه برای آگاهیاز مدل
ستفاده قرار گرف؛، مدل پنجره جوهری بتود  ته از طریتق آن مورد ا
ستازی فراینتد مربیگتری و رگونگی پیتاده یری ارگبههدف  یخوببه

 تشریح شد.
، پیشایندهای استخراجی برای فرایند مربیگری، در قالب ؛یدرنها
 آورده شده اس؛. 9شکل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 یفرایند مربیگر پیشایندهایرارروب مفهومی  .1شکل 
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 گیریبحث و نتیجه

فرایندهای مربیگری  پیشایندهایشناسایی  پهوه هدف از ای  
یابی و بسترسازی، بود  ه به سه تم اصلی دس؛ یاف؛: مسئله

سازی  ه هر بخشی و آمادهسازی و آگاهیریزی و فراهمطرح
 های فرعی مختلفی را به خود اختصاص دادند. دام تم

شناخ؛ مسئله دو موضوع براساس تم اصلی اول، پس از 
اساسی مورد توجه قرار گرف؛  ه اولی جلب حمای؛ مدیران ارشد 

در سازی و جلب حمای؛  ار نان بوده اس؛. و دومی فرهنگ
 ( معتید اس؛  ه فرایند 2092) 1رابطه با ای  موارد، هاو ینز

گری باید به فرایندهای تغییر فرهنگی و استراتهیک سازمانی مربی
مربیگری نباید یک فعالی؛ جدا باشد و ای  نیاز وجود  پیوند بخورد.

 ل سازمان یا سیستم همراه شود. در سطح  ةدارد  ه با توسع
پرورش یک  منظوربهاستراتهیک نیز ای  توصیه وجود دارد  ه 

 ار ه جانبه زیر بفرهنگ مربیگری با عملکرد بالا، رویکرد سه
 گرفته شود:

 رشد های هدفمند توسط رهبران اتلاش 

 گری جه؛ رشد  ومحیطی سودمند و مساعد برای مربی ایجاد 
 2سنج  تأثیر فرهنگ مربیگری )برسی  و اسوشیتز ال ال سی ،

2099.) 

آسان پرداخ؛ نیز سعی شد قبل از طراحی و اجرای  شر ؛در 
های مختل  مصاحبه و با فرایند مربیگری، با رند نفر در معاون؛

مربیگری سنجیده شود. پس از  ها، فرهنگشناسایی انتظارات آن
 هایی در رابطه با تأثیر آوری اطلاعات مختل ، گزارشجمع

آن با فرایندهای مختل  منابع  ییراستاهممربیگری و همچنی  
ها آنها و مدیری؛ ارشد شر ؛ ارائه و همکاری انسانی به معاون

سازی، از مدیرانی فرهنگ منظوربهجلب شد. همچنی  سعی شد 
اعضای اصلی  عنوانبهلًا تجربه مربیگری داشتند نیز  ه قب

 لی نتیجه ای   طوربهگری دعوت به همکاری شود.  ارگروه مربی
 :2005) 3 ه  لاترباک و مگینسون پهوهشیبا  پهوه قسم؛ از 

( در رابطه با شرایط لازم برای ایجاد فرهنگ مربیگری 22-23
 تیدند:ها معانجام دادند، همپوشانی نسبی دارد. آن

هتا از مربیگتری خیلتی تجربه قبلی مربیگری افراد بر انتظارات آن
 مهم خواهد بود و ای  موضوع باید مدنظر قرار گیرد.

                                                                         
1. Hawkins 

2. Bersin & Associates LLC 

3. Clutterbuck & Megginson 

مربیان و شاگردان باید قادر باشتند  ته مربیگتری را در محیطتی 
 نسبتاً ام  عملیاتی  نند.

های افراد تمر ز شود و به علاقته و ها و بین روی باورها، ارزش
  ته تحت؛ مربیگتری قترار شان نسب؛ بته مربتی و از ایت شتیاقا

 گیرند، توجه شود.می

ای منظور حدا ثرسازی تأثیر مربیگری و رفتارهتای توستعهبه
هتا و فراینتدهای موجتود دیگر، ای  نیاز وجود دارد  ه بتا سیستتم

 منابع انسانی مرتبط شوند.

ا ایت  موضتوع ها باید احساس راحتی در رابطته بتافراد در سازمان
 توانند آزادانه درباره مربیگری صحب؛  نند.داشته باشند  ه می

بود موارد « سازیریزی و فراهمطرح»در تم اصلی دوم  ه 
های آنان و مختلفی همچون تعیی  شاگردان و مربیان و ویهگی

 همچنی  تعیی  مدل مربیگری و رارروب ارزیابی مطرح شدند.

در شر ؛ آسان پرداخ؛، رؤسا و  در رابطه با تعیی  شاگردان
 هایپهوه شاگرد انتخاب شدند  ه با  عنوانبهمدیران میانی 

نتیجه بررسی ای  . مؤسسه رهبری و مدیری؛ همخوانی دارد
ها اظهار درصد سازمان 85نشان داد  2099مؤسسه در سال 

  یگذارهدفداشتند  ه مربیگری برای مدیران میانی و بالاتر 
-هایی بی  ویهگی  همچنی  شباه؛(2099ام،  آی الشود )می

یاف؛ شد با نتایج  پهوه هایی  ه برای شاگردان در ای  
خودباوری، ن هایی همچودیگر، وجود دارد. ویهگی هایپهوه 
و عملگرا بودن، شنونده فعال بودن و میل به تغییر داشت   گراهدف

نیز به ( 2005جو )( و 2091) 4گرووِر و فرنهام ه محییانی مانند 
 ها دس؛ یافتند.ای  ویهگی

شر ؛ آسان در رابطه با تعیی  مربیان نیز از آنجایی  ه در 
ود نداش؛ و پرداخ؛ فردی  ه دارای مهارت مربیگری باشد، وج

 شاگردان فرایند  عنوانبهدلیل درخواس؛ رؤسا همچنی  به
 ه  پهوهشیمربیگری، از مربی خارجی دعوت به همکاری شد. 

ها نیز به ای  ( انجام شد، آن2095توسط ریدل و همکاران  )
گری سطوح مدیریتی سازمان مربی منظوربهاند  ه نتیجه رسیده

 :2095ریدل، هول و گول؛، برد )توان از مربیان خارجی بهره می
حاضر، خیرخواه  پهوه های مربی نیز در (. در رابطه با ویهگی99

و امی  بودن، اعتمادپذیر بودن، برخورداری از مهارت بازخورد، 
بخ  بودن و همچنی  بخ  و انگیزهتسهیلگر بودن، الهام

هایی بود  ه برای یک ویهگی ازجمله ننده تغییر بودن هدای؛

                                                                         
4. Grover & Furnham 
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( 2093) 1، جانسون، مار ز و فلدم اشتراوسی شناسایی شد. مرب
نیز در پهوهشی  ه انجام دادند رند ویهگی یک مربی مؤثر را 

، 2دوس؛نوعها، یک مربی مؤثر باید شناسایی  ردند. از نظر آن
باشد. شنونده فعال بودن  3و شنونده فعال اعتمادقابلصادق، 

لسه با شاگرد همراه، مستلزم ای  اس؛  ه مربی در طول هر ج
متمر ز و اگر هر  شودیمروی مسائلی  ه توسط شاگرد شناسایی 

نوع سردرگمی وجود دارد، سعی نماید شاگرد را نسب؛ به آن 
را برای  یگذارهدفشفاف نماید. همچنی  از طریق شنیدن فعال، 

همپوشانی بالایی را  پهوه شاگرد تسهیل سازد. میایسه نتایج دو 
 .دهدنشان می

 پهوه های ای  تعیی  مدل مربیگری نیز یکی دیگر از یافته
یک از  ساختاردهی به جلسات مربیگری لازم اس؛ منظوربهبود. 

دهنده بوده و هایی  ه جه؛بهره گرفته شود. مدل 4گریمدل مربی
 پهوه در میدان شوند. مانع از بیراهه رفت  فرایند مربیگری می

تفاده شد. مدل  وه  به ای  ( اس9111) 5حاضر از مدل  وه 
توسعه  منظوربه ند  ه یک مربی اگر بخواهد نکته اشاره می

ایجاد  ند، باید ش   یفرد  یبها با یک شاگرد رابطه شایستگی
نوع رفتار را مورد استفاده قرار دهد. ای  مدل به تر یب دو مؤلفه 

ت . طراحی اقداما2. ایجاد گفتمان معنادار و 9اصلی متکی اس؛: 
 ملموس.

تعیی  رارروب ارزیابی نیز موضوعات مختلفی  بادر رابطه 
توان به تعیی  ها را میآن  یترمهم ازجملهشناسایی شد  ه 
های شخصیتی پایه هر شایستگی اشاره  رد. شایستگی و ویهگی

عواملی اس؛  ه باید به   یترمهمشخصی؛ شاگردان یکی از 
اگرد به فرایند مورد بررسی های آن، قبل از ورود شهمراه ویهگی

دهد  ه گسترده نشان می هایپهوه نتایج حاصل از  قرار داد.
 ننده تعدادی از پیامدهای مهم زندگی اس؛ بینیپی  6شخصی؛
های مختل  پیامدهای مثب؛ و منفی تواند در موقعی؛و می

در (. 2098آلان و دیگران، باشد )متعددی را به همراه داشته 

                                                                         
1. Straus, Johnson, Marquez & Feldman 

2. altruistic 

3. honest, trustworthy, and active listeners 

شده توسط ارائه GROWمدل  مانندهای مختلفی وجود دارد مدل. در ای  زمینه 4
John Whitmore(1990) مدل ،Skilled Helper توسطGerard Egan, 

 ، مدلPeter Hawkins (1980s)توسط CLEAR، مدل (1975)
ACHIEVE  توسطDembkowski and Eldridge (2003) مدل  و

OSKAR  توسطJackson and McKergow (2006). 

5. Cohen 
6. Personality 

های شخصیتی شایستگی به همراه ویهگی 8نیز حاضر  پهوه 
 ها تعیی  شدند.پایه هر  دام از شایستگی

های مربی و تکثر و منطق انتخاب ابزار و همچنی  نی 
شاگرد از دیگر موضوعاتی بود  ه در رابطه با رارروب ارزیابی 
مورد بحث و بررسی قرار گرف؛. در پهوه  حاضر در شر ؛ 

حل  رد راهبود  ه سعی نمی یاگونهبه آسان پرداخ؛، نی  مربی
حل را به خود شاگرد را به شاگردان نشان دهد، بلکه ارائه راه

 ننده داش؛. در ای  رابطه  رد و خود نیشی تسهیلواگذار می
 ( نیز معتیدند در فرایند مربیگری،2093اشتراوس و همکاران  )

بر  یک سرپرس؛ دستور دهد و عنوانبه ه مربی بجای ای 
های شاگردان نظارت  ند، بیشتر نی  یک راهنما را ایفا فعالی؛
توان در مورد اقدام ای را  ه مینکته  یترمهم ند و شاید می

 ند  ه مشکلات شاگردان مربی گف؛ ای  اس؛  ه او سعی نمی
ها را پیدا حل ند تا خودشان راهها  مک میرا حل  ند بلکه به آن

  نند.
 ه بدان پرداخته شد و از اهمی؛ بسیار آخری  موضوعی 

سازی بود. ای  بخشی و آمادهبالایی برخوردار اس؛، بحث آگاهی
های مختل  برای افرادی  ار در شر ؛ آسان پرداخ؛ به شیوه

ها تعری  شده های مختل  در فرایند مربیگری برای آن ه نی 
؛، بود، انجام شد. برای مثال برای همراه  ردن معاونی  شر 

های مختل  در رابطه با مربیگری و اهداف آن به صورت گزارش
حضوری به آنان ارائه شد. همچنی  طی رند جلسه، از رؤسا و 
مدیرانی  ه قرار بود نی  شاگردی را ایفا نمایند، دعوت و ررایی 

 هایپهوه و رگونگی مربیگری برای آنان تشریح شد. نتایج 
 نندگان مشار ؛ ةمادگی  لیدهد  ه عزم و آپیشی  هم نشان می

ویهه شاگردان قبل از اجرای فرایند مربیگری از عواملی اس؛  ه به
باید به آن توجه  رد ررا  ه برای موفیی؛ مربیگری بسیار حیاتی 

  2091   ا س، باریروا و  لاترباک، 2099باریروا، اس؛ )
-باید در نظر داش؛  ه توجیه  ردن، شفاف(. 2098تا ونیس، 

گری موضوع مهمی اس؛ نسب؛ به مربی بخشیآگاهیو سازی 
 ه قبل از ورود به فرایند مربیگری، باید به آن توجه اساسی شود. 

  نندگان جه؛ حضور در ای  انتظار وجود دارد  ه مشار ؛
شفاف برای  طوربهمربیگری آگاه و آماده شده و اهداف مربیگری 

؛ ارشد و رفتار ها تشریح گردد. تأثیر مثب؛ حمای؛ مدیریآن
تواند ها را نباید در ای  مرحله نادیده گرف؛ و میزدنی آنمثال
مدیری  ه خود مربیگری را تجربه  رده  ههیوبه ننده باشد   مک

 (.2098باشد )تا ونیس، 
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 پیشنهادها

های پهوه د برای شوشده، پیشنهاد میحاصل نتایجبا توجه به 
شکس؛ یا موفیی؛  هایی با موضوعات دلایلآتی پهوه 

نفعان برای فرایندهای مربیگری، رگونگی جلب مشار ؛ ذی

 منظوربهشناسی های مربیگری و همچنی  ارائه یک گونهپروژه
انتخاب شاگرد مناسب جه؛ حضور در فرایند مربیگری انجام 

 شوند.

 

 منابع

. «ای(نسیتی پسران نسب؛ به دختران )ارائه یک نظریه زمینهگیری جبازسازی معنایی جه؛»(. 9388، داریوش و محمدرور، احمد )بوستانی
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 مقدمه

دهد  ه مربیگری در مختلب نشان می هایپهوه بررسی 
یادگیری و توسعه، توجه  ةادبیا  علمی و عملی حوز

، 9ول)بانی داده اس را به خود اختصاص  یاملاحظهقابل
، 3چ سجرز و دیگران2192، 2چ نی سی ا  و پی دبلیو سی2197
، 2چ نی سی ا 2197، 5چ شارما2191، 1چ گرن  و دیگران2199
با رشد تیاضا برای  راستاهم(. 2197، 7، مورگان و راافورد2111

(، افزای  2191، 8های اخیر )الینجر و  یممربیگری در سال
های  ارگیری نن در حوزهانتشارا  مرتبط با مربیگری و به

های مرتبط، منابع انسانی، روانشناسی، مدیری  و حوزه ةتوسع
 ها اس ای افراد و سازمانشاهدی بالیوه از ارزش مربیگری بر

(. اثبا  صدق ای  مدعا تحیییی اس   ه از 2191، 1)دگلی
در رابطه  2195در سال  91سوی مؤسسه خبره پرسنل و توسعه

های مختلب یادگیری و توسعه انجام شد و  ارگیری روشهبا ب
ای  نتیجه به دس  نمد  ه بالاتری  درصد استیبال مربوط به 

های نموزشی   درصد مربوط به دورهروش مربیگری و  متری
 رسمی و استادمحور بوده اس .

های جدید ها و ایدههای اخیر تزریق تکنیکاگراه در سال
مربیگری شده اس ، اما ای  موضوع ة ترشدن حوزباعث غنی

ای را در رابطه با ماهی  دقیق مربیگری در سردرگمی فزاینده
-سازی و  مشفا  ( و عدم2112، 99پی داشته )استوبر و گرن 

 سوکیها از توجهی به عوامل تأثیرگذار بر نن از سوی سازمان
و عدم درک مربیگری از طر   ار نان از سوی دیگر، طراحی 

های مربیگری را با مشکل مواجه ساخته سازی پروژهو پیاده
خوبی تعریب اس . ارا  ه اگر مربیگری در یک سازمان به

د، تبدیل به شوسازی نن نیز مهیا نهنشود و بستر لازم برای پیاد
-مانعی بالیوه شده و به عدم مشار   اثربخ  افراد منتج می

(. باید دانس   ه مربیگری اقدامی ساده 2197، 92)ویلیامز دشو
ای از عوامل نن نشأ  گرفته از مجموعه نیس  و پیچیدگی

، 93یند و نتایج مربیگری اس  )باایرواابر فر رگذاریتأثمهم و 

                                                                      
1. Bonneywell 
2. ICF and PWC 

3. Segers  & et al. 

4. Grant & et al. 

5. Sharma 

6. ICF 

7. Morgan & Rochford 

8. Ellinger & Kim 

9. Dagley 

10. Chartered Institute of Personnel and Development 

(CIPD) 

11. Stober & Grant 

12. Williams 

13. Williams 

( نیز به ای  موضوع اذعان دارد و معتید 2115) 91جو (.2219
اس  قبل از ورود به فعل مربیگری  ه در نن مربی و شاگرد در 

، دس  به عمل یگریمرب قالب یک رابطه با عنوان رابطه
شفا  شده و  یخوببهزنند، ماهی  مربیگری باید مربیگری می

در قالب  عوامل مختلفی را  ه بر ای  فعل تأثیرگذار هستند
 (2115)جو،  مربیگری، شناسایی و مدیری  شوند 95پیشایندهای

یند مربیگری را  ه ابتوان  یفی  تعاملا  در فر  یدرنهاتا 
ای اس ، ارتیا تأثیر عوامل مختلفی همچون عوامل زمینهتح 

 (.2192)باایروا،  داد و به نتیجه مطلوب دس  پیدا  رد
بطه با عوامل تأثیرگذار را ای درپرا نده هایپهوه اگراه 

 یگریمربسازی مفهوم و فرایند همچون شفا مربیگری  بر
 یری ارگبههای تعیی  اهدا  و حوزه(، 2197ویلیامز، )

های فرایند  نندهها و تسهیلبازدارندهمربیگری و شناخ  
چ  ری، فیلیپ  و 9313)واجارگاه و دیگران،  مربیگری
چ 2197، 97راثربیگری )(، بررسی فرهنگ م2199، 92 امینگز
چ 2191، 91، بررسی نمادگی شاگرد ) رشمار(2198، 98اسمی 
 (،2192گرن ، ) گری(، تعیی  رویکرد مربی2198، 21تا ونیس

، چ نیکلایدو2199 ری، فیلیپ  و  امینگز، تعیی  نی  مربیان )
ری و گتعیی   اندیداهای مربی(، 2192، 29 اراجیورجی و پتریدو

 ری، ربیان خارجی در برابر داخلی )شناخ  مزایا و معایب م
های مربی و شاگرد و ( و تعیی  ویهگی2199فیلیپ  و  امینگز، 

چ جو، 9313واجارگاه و دیگران، جلب حمای  سازمانی )فتحی 
ام ( انج2199چ  ری، فیلیپ  و  امینگز، 2192باایروا،  چ2115

به جزئی از عوامل  هاشده اس ، اما هر  دام از ای  پهوه 
اند و یرگذار در سطح تشریح ایستی و ارایی اشاره داشتهتأث
 ه به بررسی اگونگی اجرای ای  پیشایندها در  پهوهشی خلأ

 ه به صور  جامع و  پهوهشیخوردچ عمل بپردازد، به اشم می
سازی یکپاراه به بررسی پیشایندهای ضروری جه  پیاده

عملیاتی  سازییند مربیگری پرداخته و براساس نتیجه پیادهافر
با  ،رو یازایک نمونه موفق مربیگری در یک سازمان باشد. 

یک شاخه  عنوانبهتوجه به نی  با اهمیتی  ه مربیگری 
های مختلب ایفا  ند، تواند در شر  منابع انسانی می ةتوسع
، 22نباید نادیده گرفته شود )نولان و گاراوان هاپهوه  خلأای  

                                                                      
14. Joo 

15. Antecedents 

16. Carey, Philippon & Cummings 

17. Roth 

18. Smith 

19. Kretzschmar 
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یلی  ه اهمی  پهوه  حاضر دلا ازجمله، ی ل طوربه (.2192
مربیگری در  پیشایندهایاهمی    ند، نی  بارا مشخص می

و  مبود  سوکی( از 2115جو، موفیی  فعل مربیگری )
داخلی در  هایپهوه ویهه جامع انجام گرفته به هایپهوه 

حاصل از  پهوه   ه. نتایج ای  اس ای  زمینه از سویی دیگر 
هنمایی خواهد بود برای واحدهای تجربه زیسته محیق اس ، را
 ارگیری مربیگری، اه عواملی را همنابع انسانی  ه در صور  ب

در نغاز مسیر و پی  از ورود به فعل مربیگری مورد توجه قرار 
 شدنلیتبددهند تا مانع از شکس  زودهنگام ای  فرایند و 

در  پهوه در ای   ،مربیگری به یک مُد زودگذر شوند. بنابرای 
 فرایند مربیگری هستیم. پیشایندهایی بررسی و شناسایی پ

 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش
زمانی . گرددمی سال قبل باز 511ی به بی  از بیگرمنشأ  لمه مر

های ناهموار به معنی حمل افراد در زمی « مربیگری یک فرد» ه 
و انتیال ننان به نیطه میصد بوده اس  ) ا س، باایروا و 

دهد  ه اولی  (. بررسی ادبیا  نیز نشان می2191، 9 لاترباک
 2سازمانی به گزارش گرُبی ةمربیگری در حوز استنادها در رابطه با

و میاله  3روانشناسی ةدر پایگاه اکیده ادبیا  درزمین 9137در سال 
گردد  ه به ترتیب به مربیگری بر می 9138در سال  1بیگلو

در رابطه با اگونگی   ار نان جوان از سوی  ار نان ارشد
 یگریمرب جلوگیری از اتلا  منابع و به اگونگی اجرای یک برنامه

. (2191)گرن  و دیگران،  اندفروش به بهتری  شکل پرداخته
اولی  بار در  Coach( معتیدند واژه 9112) 5وایتراسِپون و وای 

در قرن نوزدهم، قرار گرف  و  استفاده مورد 9511 ةانگلیس در ده
را برای توصیب  های انگلستان واژه مربیگریدانشجویان دانشگاه

ها  مک  رده و دروس ها به ننبرخی از استادانی  ه در درس
 ردند، به  ار ها تدریس میمشکل را به زبانی ساده برای نن

 (.2111، 6ویلسون) گرفتند
ها با ریزی ا ثر ننتعاریب مربیگری متفاو  هستند، اما پایه اگراه

 ةای  دیدگاه به مربیگری بوده اس   ه مربیگری یک رابط
مشار تی شکل گرفته بی  مربی و شاگرد اس  و هد  نن 

-ای اس   ه بهشخصی یا حرفه ةتوسع 7امدهاییابی به پیدس 

گرن  و دیگران، )شود می یگذارارزشوسیله شاگرد ارزیابی و 

                                                                      
1. Cox, Bachkirova & Clutterbuck 

2. Gorby 

3. PsycINFO 

4. Bigelow 

5. Witherspoon and White 

6. Wilson 

7. Outcomes 

 ننده و ای اس   ه از رفتارهای  مکگونهو ماهی  نن به (2191
 (.2197)ویلیامز،  بردبهره می 8گریاری

سازی پتانسیل و بهینه»مربیگری را ( 2111) 1موروای 
( معتیدند، 9181) 91 ند. اوِرِد و سلِم توصیب می« عملکرد افراد

و برجسته از جایی  ه هس  انتیال یک همکار ارزشمند » یگریمرب
طور خلاصه به 99لو و ریاس . پارس« خواهد باشدبه جایی  ه می
متمر ز  ردن، برانگیخت  و حمای  از دیگران در »مربیگری را 

دانند. براساس ای  تعاریب، مربیگری می« یابی به اهدافشاندس 
یابی اقدامی اس   ه با هد   مک به شاگرد جه  تمر ز و دس 

 شود.اش، ترتیب داده میشده تعریب یروشنبههدا  به ا
خبره پرسنل و توسعه نیز تعریب جامعی از مربیگری  مؤسسه

 ارائه داده  ه شامل ابعاد زیر اس :

 شکلی غیرمستییم از توسعه اس چ 
  های مرتبط متمر ز بر بهبود عملکرد  اری و توسعه مهار

 اس چ

 ند.مان تمر ز میهم بر فرد و هم بر ساز دوجانبه طوربه  

 بخشد و بر مسئولی   ند، نگاهی را ارتیا میبازخورد را فراهم می
توسط  12ایاقداما  ماهرانه  ند.شخصی جه  اقدام تأ ید می

اند های مربیگری را فرا گرفته ه مهار شود ارائه می سانی 
 (.2117)سی نی پی دی، 

هدا  تواند روی اگری میتوان گف  مربیطور  لی میبه
 ةمختلفی همچون افزای  عملکرد در یک نی   اری ویهه، توسع

پروری و مربیگری شخصی و رهبری، معرفی نی  جدید، جانشی 
دلایلی هستند  ه استیبال از  ازجملهها  ارراهه تمر ز  ند و ای 

-مربیگری را افزای  داده اس  و متیاضی استفاده از نن در شر  

)مورگان و راافورد،  ل فزونی اس در حا روزروزبههای مختلب 
2197.) 

 2111خود در سال  پهوه المللی مربیگری در فدراسیون بی 
 شاگرد در فرایندهای عنوانبهدرصد  سانی  ه  71نشان داد  ه 

درصد  72مربیگری شر    رده بودند، بهبود در عملکرد شغلی، 
-بدرصد بهبود در مدیری   س 29های ارتباطی و بهبود مهار 

درصد گزارش  ردند  82بر ای ، اند. علاوهو ار خود را گزارش  رده
 درصد خاطر نشان  ردند 12اند و  ه بازگش  سرمایة مثب  داشته

                                                                      
8. ‘Helping’ behaviours 

9. Whitmore 

10. Evered & Selman 

11. Parsloe and Wray 

12. Skilled intervention 
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(. 2111ا ،  یس یرا تکرار خواهند  رد )ن یگریمرب ندی ه فرا
موضوع   یخود به ا پهوه  ی( در پ2191گرن  و همکاران  )

 یگریمرب یانجام شده رو هاینهیاز هز هانیبردند  ه درنمد سال یپ
زده شده   یتخم کایدلار نمر اردیلیم 5/9حدود  یزیا ،یسازمان

  ه شانپهوه  یط زی( ن2119اس . مک گاورِن و همکاران  )

انجام  ریمد 911 یمختلب و با همکار هایاندازه با سازمان 52 در
. اند¬ه رد دایدس  پ یگریملموس و ناملموس مرب جیشد، به نتا

بوده اس   ه   یا پهوه   یا جنتای با رابطه در توجهقابل نکته
 زانیمبه  میمستی رانیبا مد افتهیاثرا  ناملموس )مثل روابط بهبود

 یشغل  ی، رضا%27 زانیبه م افتهیبهبود یمی،  ار ت77%

 وری( بالاتر از اثرا  ملموس )مثل بهره%23 زانیبه م افتهیبهبود
 زانیبه م یو خدما  مشتر %18 زانیبه م  یفی،  %53 زانیبه م
 دهدیمختلب نشان م یهاپهوه  یشده استبررس یابی( ارز31%

در گرو  یگریو ناملموس مرب موسمل یایو مزا جیبه نتا یابیدس 
 یگریمرب جیو نتا ندیاس   ه بر فرا یتوجه به عوامل مختلف

محییان راستا، مؤسسا  و   ی(. در هم2115اس  )جو،  رگذاریتأث
  ه اندموضوع پرداخته  یبه ا یمتماد هایدر سال یمختلف

  اس مشاهده قابل 9 جدول در هااز نن ایخلاصه

 

 پیشی  یهاپهوه مربیگری بر اساس  پیشایندهای .1جدول 

                                                                                                                                                    
1. Wileman 

2. HCI 

3. Anderson 

4. Dixey 

5. Campbell and Evans 

6. ILM 

7. Straus & et al. 

8. Proactivity 

9. Goal orientation 

10. Allan   &  et al. 

 توضیحات موضوع  محقق/مؤسسه

چ وایتمور، 2193، 9وایلم 
و نی  2چ اچ سی نی2111

، 3چ اندرسون2191سی ا ، 
چ 2191، 1چ دیکسی2193

چ 2195، 5 مپبل و ایوانز
 2198اسمی ، 

 

 سنج  فرهنگ

یکی از موضوعا  بسیار مهمی  ه قبل از اجرای 
مربیگری باید به نن پرداخته شود، بررسی 
فرهنگ سازمان با هد  سنج  پذیرش 

تواند میمربیگری اس . فرهنگ یک سازمان 
 حامی، خنثی یا مانع در برابر اقداما  مربیگری

گسترده ای  توافق وجود دارد  ه  طوربهباشد و 
تری  محیط مربیگری، بهتری  و حمایتیفرهنگ 

  ند.مربیگری فراهم می منظوربهرا برای مدیران 

چ جو، 2199، 2نی ال ام
چ اشتراوس و 2115

 2193، 7دیگران

 

 های ننتعیی  شاگرد و ویهگی

موضوع مهم دیگری  ه در مربیگری باید به نن 
جه  رد ای  اس   ه در سازمان، مربیگری را تو

شاگرد باید پیشنهاد داد و  عنوانبهبه اه  سانی 
به اه دلیل؟ همچنی  بعد از تعیی  جامعه 
موردنظر، باید مشخص  رد  ه افراد برای ورود 

هایی باشند؟ برای به فرایند باید دارای اه ویهگی
توان به های مهم شاگرد میمثال از ویهگی

ل شخصیتی و انگیزشی اشاره  رد. عامل عوام
و عامل  8بودنشخصیتی مانند فعال و عملگرا

 .1گرا بودنانگیزشی مانند هد 

 ی ترمهمشخصی  شاگردان یکی دیگر از  تعیی  ویهگی شخصیتی مطلوب  2198، 91نلان و دیگران
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1. Personality 

2. Intention and readiness 

3. Opening up to coaching 

4. Gonzalez 

5. Grover & Furnham 

6. Kubicek 

7. Mukherjee 

8. Riddle, Hoole & Gullette 

های عواملی اس   ه باید به همراه ویهگی
رد بررسی قرار شاگرد، قبل از ورود به فرایند مو

-می نتایج حاصل از تحیییا  گسترده نشان داد.

 ننده تعدادی از بینیپی  9دهد  ه شخصی 
 پیامدهای مهم زندگی اس .

چ باایروا، 2198تا ونیس، 
 و باایروا  ا س، چ2199

 2191 لاترباک، 

 

 سازی شاگردنماده

صریح خاطر نشان  طوربهمتخصصان مربیگری 
شاگرد برای موفیی   2مادگی نند  ه عزم و نمی

توجیه  ،روی ازا .مربیگری بسیار حیاتی اس 
بخشی نسب  به سازی و نگاهی ردن، شفا 

موضوعی مهمی اس   ه قبل از ورود  3مربیگری
 به فرایند مربیگری، باید مدنظر قرار گیرد.

چ 2191گرن  و دیگران، 
، گروور و 2111، 1گونزالز
چ اشتراوس 2192، 5فرنهام
 2193یگران، و د

 

 های موردنیازتعیی  مربی و ویهگی

تری  های نن نیز از مهمتعیی  مربی و ویهگی
-نیاز مربیپی  عنوانبهعواملی اس   ه باید 

در فرایند ی مرب نی گری در نظر گرف . 
 قیطر از شاگرد حر  ی سازلیتسهمربیگری، 

 جادیا در او به  مک وی میخودتنظ ارخه یک
 و  یپا سپس وی اقدام صخای هابرنامه
طیفی . اس  اهدا  ننی سو به شرف یپی ابیارز

گری مربیبرای ها ها و ویهگیاز رفتارها، مهار 
 یههوبههای همدلی  ه شامل مهار  وجود دارد
مؤثر اس . سایر عوامل مؤثر در  شنیدنمهار  

از سطح اعتبار و  اندعبار اثربخشی مربیان 
م شخصیتی و اصالتی مربی، انسجا نفساعتمادبه

گذارد و اشتیاقی  ه مربی از خود به نمای  می
شاگرد از  یدناال   ش ه جه  بررسی و به 

 .دهدخود نشان می

چ نی ال 2112، 2 یوبیسک
، 7، موخرجی2199ام، 

چ ریدل، هول و 2192
چ باایروا، 2195، 8گول 

2192 

 

 تعیی  مربی داخلی یا خارجی

ع مربی اس چ موضوع اساسی دیگر، تعیی  نو
نیا از مربی داخلی استفاده شود یا   هی ایعنی 

دهد  ه مربی خارجی؟ تحیییا  نشان می
-یمربی کردهایرو ازی بیتر  معمولاً هاسازمان

.  نندیم استفاده را یخارج وی داخلی گر
-لازم اس  قبل از ورود به فعل مربی ،روی ازا

 شفا  شود. یخوببهگری ای  موضوع 
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 ناسی پژوهششروش

های گیری از نوع پهوه پهوه  حاضر از لحاظ جه 
از اس  و  1ا تشافی و رویکرد نن استیرایی -توصیفی

پارادایم تفسیرگرایی اجتماعی برای تدوی  ااراوب مفهومی 
بنیان و های دان ، شر  پهوه  ةبهره برده اس . جامع

گیری از نوع هدفمند و قضاوتی بوده اس . نمونهروش 
 ینگارقوم پهوه ها، با استفاده از استراتهی ردنوری دادهگ
ها، ( و تجزیه و تحلیل داده2193، 3)نیوم  2ینگارمردمیا 

براون ) 4گیری از تکنیک تحلیل تم )تحلیل مضمون(با بهره
افزای  دق  تحلیل  منظوربهانجام شد. ( 2112، 5و  لارک

« 6اِیدی یوکسم»های  یفی افزار تحلیل دادهنرمها، داده
اهار  برنیز مبتنی پهوه مورد استفاده قرار گرف . روایی 

، 8قابلی  اعتبار یعنی 7شده توسط گوبا و لینکل معیار ارائه
مورد بررسی  11و قابلی  تأیید 91، قابلی  اتکا1قابلی  انتیال

(. جه  297: 9312فرد، الوانی و نذر، داناییگرف  )قرار 
ها )مشاهده، ، تکثر ابزار گردنوری دادهافزای  قابلی  اعتبار

ها( مدنظر قرار گرف  و مصاحبه و مطالعه اسناد و گزارش
گری و یکی از خبرگان نتایج پهوه  با مالک فرایند مربی

های ها و تمای  حوزه، در میان گذاشته شد و صح  داده
استخراجی از سوی ننان تأیید گردید. در رابطه با قابلی  

 منظوربهتشریح شد و  پهوه معه و بستر انجام انتیال، جا
تأمی  قابلی  اتکا سعی شد هریک از مراحل گردنوری و 

های نهایی و استخراج تم هاننها، تحلیل ثب  و ضبط داده
سنجی قرار و صح  یموردبازنگرمجزا و مستمر  طوربه

قابلی    یدرنهاگیرند و مستندسازی دقییی انجام شود. 
های تحییق با ق میایسه و تحلیل نتایج و یافتهتأیید از طری

 های پیشی  حاصل شد.تحییق
نیز از پایایی  پهوه اطمینان از پایایی نتایج  منظوربه

بهره گرفته شد  ه در بخ  مربوط به  12بی  دو  دگذار
  دگذاری تشریح شده اس .

جامعه مطالعه  عنوانبهبنیان های دان دلیل انتخاب شر  

                                                                      
1. Inductive approach 

2. Ethnography 

3. Neuman 

4. Thematic analysis 

5. Braun & Clarke 

6. MAXQDA 

7. Guba and Lincoln 

8. Credibility 

9. Transferability 

10. Dependability 

11. Conformability 

12. Intercoder reliability (ICR) 

اس  و  هانناهمی  بالای فرایند مربیگری در واسطه به
توان جز عواملی به شمار نورد  ه ضرور  موارد زیر را می

بنیان افزای  های دان پرداخت  به مربیگری را در شر  
 داده اس :

افزای  مسائل  جهیدرنتهای محیطی و پیچیدگیافزای   -
 .های  اریو اال 

افراد در پاسخگویی به  های ثاب عدم پاسخگویی قابلی  -
 .محیط دینامیک و متنوع

گیری بلافاصله از یادگیری حاصله از تجارب نیاز به بهره -
 .محیط  ار برای دستیابی به عملکرد مطلوب

افزای  اهمی  مدیری  دان  و انتیال دان  ضمنی به  -
 .های  اری ار نان در طی فرایند

های ورش قابلی شدن گرای   ار نان به رشد و پرقوی -
متنوع  یهاروشخود در مسیر شغلی مطلوبشان و نیاز به 

 (.9317)علوی،  شغلی یهامهار در افزای  دان  و 
برای انتخاب نمونه محیق نیاز به شر تی داش   ه در 
نن فرایند مربیگری از قبل اجرا نشده باشد و سازمان با 

ریزی امهطراحی و برن ةاحساس نیاز به ای  فرایند در مرحل
برای اجرای نن بوده تا امکان استخراج پیشایندهای فرایند 

بر روش مبتنی ،رو یازاگری برای محیق فراهم باشد. مربی
-گیری هدفمند، از میان جامعه انتخابی، شر   دان نمونه

پرداخ   ه یک شر   در حوزه خدما  بنیان نسان
حییق اس  و از شرایط موردنیاز برای انجام ت 13پرداخ 

 نمونه انتخاب شد. عنوانبهبرخوردار بود، 

-نگاری جه  گردنوری دادهاستراتهی قوم انتخابدلیل 

یابی به درک عمییی از ها، هد  تحییق بود  ه دس 
سازی و اجرای پیشایندهای اساسی فرایند اگونگی فراهم

ساخ . مربیگری در بستر واقعی سازمان را ضروری می
ها، روایی بالای ب  به سایر روشمزی  اصلی ای  روش نس

های اجتماعی را در بستر زیرا پدیده نن اس . 14ا ولوژیک
دهد. در راستای اجرای ای  شان مورد مطالعه قرار میطبیعی

بندی نوع مشار   محیق، بر اساس طبیهاستراتهی نیز، 
از نوع (، 9122) 16ارائه شده توسط گلدنر 15اهارگانه

بود. ارا  ه هم « گرمشاهده عنوانبه ننده مشار  »

                                                                      
13. Payment services 

91 .Ecological validityپذیری نمونه مورد : یعنی تا اه حدی امکان تعمیم
 تر از افراد وجود دارد.بررسی در پهوه  به یک جامعه وسیع

-گر و مشاهده ننده به عنوان مشاهدهگر  امل، مشار  . مشاهده  امل، مشاهده95

  نندهعنوان مشار   گر به

16. Gouldner 
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 منظوربه ه محیق قصد داش  پهوه  نشکار بود و هم ای 
عمیق در بستر انجام فرایند  طوربه پهوه افزای  روایی 

تماشاای صر  نباشد و به  عنوانبهنفوذ نماید و  پهوه 
 نندگان در صور  نشکار و از نزدیک با سایر مشار  

 (22-21، ص. 9312وانی و نذر، ، الفردییداناباشد )ارتباط 
بر الگوی نگاری مبتنیاستراتهی قوم یری ارگبهتفصیل 
به صور  زیر  پهوه ( در فرایند اجرای 131 :2193نیوم  )

 بوده اس :
  خود  موردعلاقهدر گام اول محیق پس از تعیی  موضوع

 ه در حوزه مربیگری بود، به طرح ای  سؤال  لی 
طراحی و اجرای  پیشایندهاینیازها و پرداخ   ه پی 

 گری اه عواملی هستند؟فرایند مربی
 های اولیه و  سب ریزیبرنامه دبایدر گام دوم می

مجوزهای لازم جه  ورود محیق به میدان مطالعه 
گرف . از ننجا  ه محیق خود از  ار نان صور  می

شر   میدان مطالعه بود، با هماهنگی معاون  و مدیر 
 را نغاز  رد.مربوطه،  ار خود 

  گر فعال و عضوی از یک مشاهده عنوانبهدر گام سوم
 شد. پژوهشفرایند تعریب شده وارد میدان 

 ةها پرداخ  و  لیدر گام اهارم به ثب  و ضبط داده 
ها، رویدادها، امور و مسائل مرتبط با موضوع فعالی 
را مورد توجه قرار داد و از ثب  و ضبط هیچ  پژوهش

ها و عی اغماض نکرد. مطالعه گزارشرویداد و موضو
اسناد سازمانی مکتوب  ه مرتبط با حوزه مربیگری بود و 

جلسا  مربیگری، منابع دیگری  ةهمچنی  حضور در  لی
-دسترسی به داده منظوربهنوری داده بودند و برای جمع

هایی نیز با مشاور مربیگری تر مصاحبههای با یفی 
و همچنی  به صور  شر  ، مالک فرایند مربیگری 

شر   انجام گرف  ت  از رؤسای  5ای با گروهی مصاحبه
  .گری اطلاعا  داشتند ه در رابطه با فرایند مربی

  های تحلیلی و استنباطی در گام پنجم محیق یادداش
های مجدد، جایی خود را نگاشته و پس از مرور و بررسی

ای ه، دادهانجام گرف .سؤال  برحسب رد را  ه حس می
-نوری نکرده اس ، دوباره از افراد دس موردنظر را جمع

-های موردنیاز میاندر ار پیگیر شده و به گردنوری داده

 پرداخ .

  در گام ششم محیق پس از ننکه به اطمینان  امل رسید
ده اس ، از  رنوری های مرتبط را جمع ه  لیه داده

. یکی د رها میدان مطالعه، خارج و شروع به تحلیل داده
باید به نن توجه  رد،  ینگارقوماز نکاتی  ه در روش 

اس .  موردنظر ننده در جامعه حضور مشار   زمانمد 
ماه در واحد  98حاضر محیق به مد   انجام گرف .در 

 ار بوده و ه منابع انسانی شر   نسان پرداخ  مشغول ب
در جامعه موردنظر زندگی  رده اس  و اشرا   ینوعبه

 املی نسب  به استراتهی، ساختار، فرایندها و  نسبتاً
و همچنی  مسائلی در رابطه با مباحث  یسازمانفرهنگ

نورده اس .  به دس ای  ار نان شر   نموزشی و توسعه
اول فرایند مربیگری  ه  ةهمچنی  از نغاز تا پایان مرحل

طول  شید،  9317ماه از خرداد تا نبان سال  2به مد  
های اصلی فرایند ربیگری بوده و فعالی عضو اصلی تیم م

-توسط ایشان و مالک فرایند مربیگری  ه مدیر توسعه

انسانی شر   بوده اس  به همراه مشاور  ةهای سرمای
 بیرونی، پی  رفته اس .

 سازی پیاده 9پردازافزار واژهها در نرمداده ةدر گام هفتم  لی
از طریق شد و با استفاده از مراحل تکنیک تحلیل تم و 

ده و  رها اقدام اِی، به تحلیل دادهدی یوابزار مکس
 را تدوی   رد. پهوه گزارش   یدرنها

سازی تکنیک تحلیل تم براساس مدل براون پیاده مراحل
 ( نیز به شرح ذیل انجام گرف .2112و  لارک )

ها صور  گرف . در رابطه با ای  اول نشنایی با داده گامدر 
ها ضبط شده بودند، محیق  ه غالب دادهموضوع، از ننجا 

ها گوش داده، سپس ها ابتدا به صو سازی ننبرای پیاده
پرداز افزار واژهسازی  رده و درنهای  در نرمروی  اغذ پیاده

ها را ها پرداخ  و قبل از اینکه  دگذاری دادهبه تایپ نن
 سازی شده را خوانده اس . بههای پیادهشروع  ند،  ل داده

ها اندی  مرتبه از نگاه محیق گذرانده شد و نحوی  ه داده
ای فعال و با با خواندن مکرر و همچنی  خواندن به شیوه

ور شدن ها، غوطهجستجوی معانی و الگوهای نهفته در نن
 دوم. در گام شدها به صور   امل محیق محیق در داده

جاد ها، شروع به ایمحیق پس از خواندن و نشنایی با داده
 ه در بخ  قبل ذ ر شد،  طورهمان دهای اولیه  رد. 

برای افزای  سرع  و دق ،  ار  دگذاری را از طریق 
ها، از درون دادهاِی انجام داد. دی یومکس افزارینرم برنامه
ها در جدول هایی از نن د اولیه استخراج شد  ه نمونه 918
 اس . مشاهدهقابل 2

                                                                      
1. word processing software 
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 ز  دهای اولیه استخراجیای انمونه .7ول جد

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

از روش پایایی بی  ها، اطمینان از پایایی  دگذاری منظوربه
دو  ُدگذار استفاده شد. برای محاسبه ای  نوع پایایی، از یک 
دانشجوی میطع د تری مدیری  رفتار سازمانی و منابع 

شنایی  افی انسانی  ه با مباحث مربیگری و  دگذاری، ن
عنوان همکار پهوه  ) دگذار( در داش  درخواس  شد تا به

حاضر مشار    ندچ سپس محیق به همراه ای   پهوه 

های حاصل از مشاهدا  مربوط به سه همکار پهوه ، داده
مشخص  M3و  M1 ،M2جلسه مربیگری  ه با  دهای

 ه  یدرون موضوعشدند را  دگذاری  ردند و درصد توافق 
رود با استفاده از شاخص پایایی تحلیل به  ار می نعنوابه

 (:9112)وال،  فرمول زیر محاسبه شد

 نمونه عبارت يا گزاره کلامی
کدهای اولیه 

 استخراجی
 منبع عبارت

ها شکل بگیره، تیوی  بشه و  مک  نیم ایم با  واینگ  مک  نیم  ه ای  سیستمخومی
 ها برای مواجهه با ای  مسائل هم در وجود افراد شکل بگیره.قابلی 

 مشاهده گریارایی استفاده از مربی

در نظر داشته باشید  ه اگه مشتری توی تیمتون باشه، خوب حر  میزنه، مثلاً میگه ای  مسألمون 
ل نشد، اینجاها مشکل داریم، ای  مربیمون خوب نیس ، ای  مربیمون خوب هس . ببینید نیازها ح

 رو خوب میگه. پس مشتریان داخلی رو خوب برجسته  نید.

جلب مشار   مشتریان 
 داخلی

 مصاحبه با مشاور بیرونی

ونجا تعریب ها رو ا ه شایستگی هست  و فاز اول میدماتیه، یادتون باشه نی  اول ةتوی مرحل
 نید. مثلاً نی  متولی ای  فرایند، نی  مربیان، نی  شاگردان، نی  مدیری  ارشد توی ای  

 فرایند. نی  مشاور رو هم باید توجه  نید.
در اجرای ای  برنامه، نی  واحدها، نی  مدیر واحد، نی  مربی و شاگرد رو باید برجسته  نید. به 

 خوایم.اجرای برنامه تغییر میبیانی اینجا یه ماتریس مسئولی  در 

های مختلب و تعریب نی 
 وظایب ننان

 مشاهده

حالا وقتی وارد اجرا میشیم ازتون یه سؤالی میپرس . میگ  اون گروه هدفتون اه  سانی هستند و 
 با اه هدفی اونا رو انتخاب  ردید؟

 مصاحبه با مشاور بیرونی تعیی  گروه هد 

هاتون  یا هست ؟ د از قبل  مشخص  رده باشید  ه اون  وچزمانی  ه میگید ابزارها، بای
internal  هست  یاexternal ؟ اگرinternal  هست  مافوقه، سرپرسته، مدیره، یا یک

 همسطحه یا زیردسته؟

تعیی  منبع انتخاب مربی 
 )داخلی یا خارجی(

 مصاحبه با مشاور بیرونی

یعنی رابطه بی  دو فرد بر اساس چ نیدپی  میگری مربی، انتخاب مدل مربی-بعد از پیوند شاگرد
 اه مدل تنظیم میشه؟

گری داشته باشه. انواع مدلها بعد از اینکه مربی انتخاب شد، مربی باید برای خودش یه مدل مربی
 وجود داره و برای توسعه هم مدل نقای  وه  هست .

-ضرور  داشت  مدل مربی

 گری
 مشاهده

هایی  ه یا انگیزه شاگردی استفاده شود. توی ای  دوره 9به یادگیریها حتماً علاقه توی ای  بحث
یعنی چ ما برگزار  ردیم ای  انگیزه خیلی مهمه. یکی دیگر از میولاتی  ه  نار ای  مهمه پشتکاره

 ندمی  ه انگیزه و پشتکار داشته باشه، موفیه.

های ها و شایستگیویهگی
 شاگرد

 مصاحبه با مربی

بی و بازخورد را انجام می دهد باید معتبر باشدچ  سی  ه دیگران از او برداش  و  سی  ه  ار ارزیا
تصور مثبتی داشته باشندچ خبره باشدچ از لحاظ خانواده، قومی  و جایگاه سازمانی دارای میبولی  
باشد و همچنی  سازمان را خوب بشناسد.  سی باشد  ه وقتی توصیه می  ند، خودش به نن 

 توصیه عمل  ند.

 مشاهده گریتعیی  نداب مربی

هایی رو برای مدیران مورد گری ای  رو نشون بدید  ه ما یه سری شایستگیشما باید بتونید توی مربی
هایی ها، شایستگیها مرتبط با نونوری و توسعه بازاره. ای  شایستگیدیم  ه ای  شایستگیتوجه قرار می

حصولا  شر ته. مرتبط با نونوری هست . بعداً میتونید سازی مهست   ه مرتبط با رشد بازار و تجاری
یعنی  مک چ هایی رو طراحی  ردیم  ه مرتبط با ای  دغدغه هست ای  رو مطرح  نید  ه ما شایستگی

  نیم به رشد بازار شر  ، رشد سازمان و نن هم سودنوری رو در پی داره.

تدوی  مدل شایستگی استاندارد 
 متناسب با گروه هد 

ه و بررسی اسناد مشاهد
 سازمانی

هاس  از لحاظ نگاهی. بهشون نگاهی بدیم از ای  فرایند. نگاهی بخشی بحث برقراری ارتباط با ندم
 مصاحبه با مالک فرایند نگاهی بخشی به شاگرد حالا اگونه؟ باید در قالب فعالی  تعریب  نیم. پوستر،  لاس، مدیر عامل توی جلسه صحب   نه
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 محاسبه پایایی بی  دو  دُگذار. 0جدول 

  د جلسه
تعداد  دگذاری 

 محیق
تعداد  دگذاری 

 همکار
 تعداد توافیا  تعداد  ل  ُدها

تعداد عدم 
 توافیا 

  دگذار )درصد( پایایی بی  دو

M1 13 37 81 33 91 83% 

M2 39 22 57 21 1 81% 

M3 21 31 23 28 7 81% 

 %85 31 85 211 17 913  ل

 
شود تعداد  ل  ُدها  ه مشاهده می 3 ه در جدول  طورهمان

، 211به ثب  رسیده اس  برابر  پهوه توسط محیق و همکار 
اد  ل عدم توافیا  و تعد 85تعداد  ل توافیا  بی  ای   ُدها 

اس . پایایی بی   ُدگذاران برای  31بی  ای   ُدها برابر 
با استفاده از فرمول  پهوه های انجام گرفته در ای  مصاحبه

 ه ای  میزان درصد اس . با توجه به ای  85ذ ر شده برابر 
(، قابلی  اعتماد 9112وال، اس  )درصد  21پایایی بیشتر از 

توان ادعا  رد  ه میزان یید بوده و میها مورد تأ دگذاری
 مناسب اس . پهوه های حاصل از پایایی تحلیل داده

بندی و مرتب  ردن  دهای بعدی محیق به دسته گامدر 
ها جه  تعیی  ای  تمهای بالیوه پرداخ . مختلب در قالب تِم

های اصلی و فرعی به سعی شد به معیارهای خاص گزین  تم
 :شرح زیر توجه شود

ها را تا حد الب: انتزاعی و  لی باشد و بتواند هریک از تم
 امکان از نظر معنایی پوش  دهد.

ب: قدر  تحلیلی داشته باشد و تنها یک تم توصیفی و 
 ساده نباشد.

 نندگان های اولیه از سوی مشار  ج: به فراوانی در داده
 تکرار شده و مورد تأ ید قرار گرفته باشد.

ها و ... عمدتاً به سم  مشاهدا ، مصاحبه د: جریان طبیعی
 (.9388نن معطو  شده باشد )بوستانی و محمدپور، 

شده و همچنی   های ایجاد، محیق با بازنگری تمادامهدر 
ها، سعی  رد تا به یک نیشه تم رف  و برگش  بی  تم

-گذاری نهایی تمبخ  برسد و در پایان به تعریب و نامرضای 

تم فرعی و  92مراحل طی شده، استخراج  ها پرداخ . حاصل
 اس . 1تم اصلی به شرح جدول  3

 های اصلی و فرعی استخراج شدهتم .0جدول 

 ]تعداد  دها[بندی  دهادسته های فرعیتم های اصلیتم

 یابی و بسترسازیمسئله

ی مسئله و ارایی شناسای
 گریاستفاده از مربی

 ]1[سازی مسئله شناسایی و شفا 

 ]8[ یگریمربایی استفاده از ار

 ]5[گری  اربردهای مربی

 ]8[پیوند مربیگری با دیگر فرایندها 

  سب حمای  مدیران ارشد
 ]2[ضرور  جلب حمای  مدیری  ارشد 

 ]3[های جلب حمای  مدیران ارشد شیوه

سازی و جلب حمای  فرهنگ
  ار نان

 ]2[گری بر مربی یسازمانفرهنگتوجه به تأثیر 

 ]3[جلب مشار   مشتریان داخلی 

 سازیریزی و فراهمطرح

ها و وظایب و تعیی  نی 
 تشکیل  ارگروه

 ]29[های مختلب و وظایب ننان تعریب نی 

 ]1[تشکیل  ارگروه 

 ]3[گری بودن فرایند مربیمشار تی

 ]5[تعیی  گروه هد   تعیی  جامعه شاگردان

 موضوعیدرون = درصد توافق
  2تعداد توافیا  

 تعداد  ل  ُدها

911% 
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 ]5[دلایل انتخاب گروه هد  

تعیی  نداب شاگردی و انتخاب 
 شاگرد

 ]95[های شاگرد ها و شایستگیویهگی

 ]5[ابزار سنج  نداب شاگردی 

 ]2[انتخاب شاگرد 

 تعیی  جامعه مربیان
 ]2[تعیی  منبع انتخاب مربی )داخلی یا خارجی( 

 ]9[تربی  مربی داخلی 

تعیی  نداب مربیگری و انتخاب 
 مربی

 ]5[گری ب مربیعیی  ندات

 ]5[گری ارایی تعیی  نداب مربی

 ]3[های مربی ها و شایستگیویهگی

 تعیی  مدل مربیگری
 ]3[گری ضرور  داشت  مدل مربی

 ]9[تنظیم رابطه بی  یک مربی و شاگرد 

 تعیی  ااراوب ارزیابی

تدوی  مدل شایستگی استاندارد متناسب با گروه 
 ]97[هد  

های شخصیتی پایه هر شایستگی یتعیی  ویهگ
]99[ 

 ]91[ها و ابزارهای ارزیابی روش

 ]9[منطق انتخاب ابزارها 

 ]1[تکثر ابزار ارزیابی 

 ]7[دق  ابزارهای سنج  

 سازیبخشی و نمادهنگاهی

-نگاهی بخشی به مشار  

  نندگان

 ]7[نگاهی بخشی به شاگرد 

 ]2[بخشی به مربی نگاهی

 ]2[ نندگان هی بخشی به سایر مشار  نگا

 بخشیهای نگاهیشیوه
 ]2[بخشی های نگاهیها و مدلروش

 ]3[بخشی ابزارهای نگاهی

 های پژوهشیافته
 پیشایندهایحاضر،  پهوه های براساس نتایج حاصل از تحلیل

-طرح»، «یابی و بسترسازیمسئله»گری شامل سه تم اصلی مربی

 « سازیبخشی و نمادهنگاهی»و « سازیریزی و فراهم
 اند.تم فرعی حاصل شده 92 ه از ادغام  اس 

تم فرعی  92تم اصلی به همراه  3در ادامه به تشریح هریک از 
 شود.پرداخته می

 

 یابی و بسترسازیمسئله

ی از: شناساای  اناد عباار  ای  تم اصلی  ةدهندهای فرعی تشکیلتم
گری،  سب حمای  مدیران ارشاد و  بیمسئله و ارایی استفاده از مر

 سازی و جلب حمای   ار نان.فرهنگ
 

 شناسايی مسئله و چرايی استفاده از مربیگری

موضوع بسیار مهمی  ه در گام اول و قبل از طراحی و اجارای  
برنامه مربیگری باید به نن توجه  رد ای  اس   ه اارا بایاد از   

ر فراینادهایی  مربیگری استفاده  رد؟ باید مشخص شاود  اه د  
ای مانند فرایند نموزش و توسعه یا مدیری  عملکرد اه مسائله 

تاوان نن  گاری فعاال شاود، مای    دارد  ه اگر فرایناد مربی وجود 
گااری مساائله را  اااه  داد. در یکاای از جلسااا  اولیااه مرباای

 مشاهده شد  ه مشاور بیرونی فرایند گف :
 پرسا   اه  ادوم یاک از مساائل ماا رو      از شما مای ».... 

های موفق میخوای  حل  نید؟ نقای جان  اتر میگه  ه شر  
توی برنامه تحولیشون اونایی بودن  ه حتماً مسئله داشتند. پس 

-تون ایه؟ مشکل ایه  ه به سم  مربیمعلوم  نید  ه مسئله

تونید بذاریاد پای  مرحلاه.    گری حر    ردید؟ اسم  رو می
رایناد نماوزش و   یاک ف  عناوان باه خواهید ایا  رو  می مثلاً اگر

یادگیری ازش استفاده  نید، بگید ااه مشاکلی در فراینادهای    
 «.یادگیری و نموزش وجود داره

تاوان از  با توجه به نیل قول مذ ور، پاسخ ای  سؤال را می
تاوان از طریاق   ائلی را  ه مای سازی مسئله یا مسطریق شفا 

گاری قابال   ، شناسایی  ارد تاا  ااربرد مربی   گری حل  ردمربی
در نن انجاام شاد،    پهوه یه شود. در شر   موردنظر  ه توج
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عنوان  اربرد اصلی فرایند مربیگری شناسایی شاد  سه هد  به
در فرایند نماوزش و توساعه    یری ارگبه. 9 ه عبار  بودند از: 

باه   1هاای نموزشای   ه ا ثر مدیران و رؤساا از دوره دلیل ای به
  روش اساتیبال  سبک سنتی فاصله گرفته بودند و نسب  به ای

مربای تاا    عنوانبه. تربی  رؤسا و مدیران 2خوبی نشان دادند، 
های بادو  و نموزش یریپذجامعهبتوانند از ای  مهار  در فرایند 

. در فراینااد ماادیری  3اسااتخدام اسااتفاده نماینااد و همچناای  
ساازی انتظاارا  و ارائاه باازخورد باه      شافا   منظوربهعملکرد 

 ار نان بهره ببرند.

 کسب حمايت مديران ارشد
گاری  ناسایی و استفاده از فرایناد مربی بعد از اینکه مسئله موردنظر ش

سازی بستر بارای طراحای و   مورد توجیه قرار گرف ، نوب  به نماده
اقادام نمااده     یترمهمرسد. در ای  مرحله سازی ای  فرایند میپیاده

 حمای  از مربیگری اس . منظوربه ردن مدیران ارشد 
 عناوان باه گری  اه در یکای از جلساا     یکی از خبرگان مربی

 مهمان شر    رده بود، اذعان داشتند:
های جدیدی  ه در حوزه مناابع انساانی وجاود    یکی از بحث»

های منابع انسانی شادیداً تحا  تاأثیر    داره اینه  ه اجرای استراتهی
شخصی  تیم مدیریتی قرار داره. اگه یک اساتراتهی خاوب داشاته    

-شید اما با شخصی  تیم مدیریتی همراستا نباشاه، شکسا  مای   با

شاه  اه یاک    خورید. یعنی شخصای  تایم مادیریتی باعاث مای     
اگاه مادیران رو    سیستمی جذب یاا دفاع بشاه. باه همای  خااطر      

مشار   ندی  توی ای   ار و حمایتشون رو جلب نکنای ،  اارتون   
 «.پی  نمیره

ده مناابع و امکاناا     نن ه فراهمدلیل ای پس مدیران ارشد به
خواهند بود، اخذ تأییدیه ننان از موضوعا  بسیار مهمای اسا   اه    
باید مدنظر قرار گیرد. در رابطه با ای ، نکته بسیار مهمی  ه باید باه  

ای بایاد از ایا    نن توجه  رد ای  اس   ه مدیر ارشد با اه انگیازه 
تشاریح   یخاوب باه برنامه حمای  نماید؟ به همی  خاطر باید برای او 

ای از شما را حل خواهیم  رد. یعنای بایاد ارزش    رد  ه اه مسئله
ای برای او داش . در شر   نسان پرداخ ، نیاز پیشنهادی برجسته

برداری از رشد باالیوه باازار، ایجااد    به افرادی برای تشخیص و بهره
هاا و همچنای  نیااز باه افارادی بارای       سازی نننونوری و تجاری

های جدید دغدغه اصالی مادیران   تکنولوژی یریارگ بهمدیری  و 
ارشد بود  ه سعی شد در فرایند مربیگری مورد توجه قرار گیرد.

1. course-based

 سازی و جلب حمايت کارکنانفرهنگ
بعد از جلب حمای  مدیران ارشد، باید  ار نان و بدنه سازمان را باا  

سازی صاحیح در رابطاه   رهنگخود همراه  رد  ه ای   ار نیاز به ف
گری و همچنی  جلب اعتماد ای  افراد وجاود دارد، اارا  اه    مربی با

مناسبی  اه  ها به همراه بازخوردهای حضور و همراهی دلسوزانه نن
 اردن هار ااه بهتار     گاری را در برطار   خواهند داش ، تیم مربی

رسان خواهناد باود. در   های فرایند و اجرای اثربخ  نن یاریضعب
با مشاور فرایناد داشا ، ایشاان    ای  ه محیق ای  پهوه  مصاحبه

معتید بودند:
شما بدی  گوناه باوده    یسازمانفرهنگفرض  نید تا حالا »... 

- ردید، نتایج ارزیابیشونو باه پرداخا    ه وقتی افراد رو ارزیابی می

 ردید. خب فردا با ای  افاراد هار ااه    های مادی و مالی وصل می
 ه هر ااه ارزیاابی تاا     نشس  برگزار  نید، اون به تجربه دریافتند

-بحال در ای  سازمان انجام شده، یه جایی ثب  شده یا در رشد ندم

ها اثر خودشو گذاشاته، شاک نکنیاد اوناا     ها یا در وضعی  مالی ندم
وانمودسااازی میکاان . ایاا  اثاار فرهنااگ سااازمانه. اجااوری بایااد 

سازی، اعتمادساازی و ...  مدیریت   رد؟ اینجا باید خیلی در فرهنگ
بدید  ه ای  برای توسعه فاردی هسات . بایاد بگیاد  اه در       قول

خواهید از نن استفاده  نید و ارا و در  دوم فرایناد و باه    جاها می
هاا وصال   هاا و پسُا  نن  به وضعی  مادی انساان  رو یاهیچ وجه 

 «.نکنید

سازیریزی و فراهمطرح
هاای فرعای   سازی اسا . تام  ریزی و فراهمدومی  تم اصلی، طرح

هاا و وظاایب و تشاکیل    از: تعیای  نیا    اناد عبار   تم اصلی ای
 ارگروه، تعیی  جامعه شااگردان، تعیای  نداب شااگردی و انتخااب     

گری و انتخاب مربای،  ة مربیان، تعیی  نداب مربیشاگرد، تعیی  جامع
تعیی  مدل مربیگری و تعیی  ااراوب ارزیابی.

 ها و وظايف و تشکیل کارگروهتعیین نقش
سااازی فراینااد باارای طراحاای و پیاااده یبسترسااازمانز اینکااه بعااد ا

مربیگری، از طریق  سب حمای  مدیری  ارشد و همچنای  جلاب   
وجه سازی، نماده شد، با تحمای  و اعتماد  ار نان از طریق فرهنگ

د  اه  شوگری، ای  موضوع مطرح میبه مشار تی بودن فرایند مربی
د. شاو ی باید طراحی و اجرا ای  فرایند با مشار   هدفمند اه  سان

هاای  نیاز باه تعیای  و تعریاب نیا      ةبه همی  خاطر در ای  مرحل
تشاکیل    یا درنهاها و تک ننمختلب به همراه تعیی  وظایب تک

شاود. اارا  اه ایا  فرایناد      یک  ارگروه تخصصی احسااس مای  
هاای  هاا و تخصاص  انفرادی نبوده و همراهی افراد مختلب با نی 

لبد. بعد از تصمیم به تشکیل  ارگروه، بایاد توجاه   طگوناگون را می
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شاوند اهال   اعضای  ارگروه انتخااب مای   عنوانبه رد افرادی  ه 
برقراری ارتباط و روابط حسنه با دیگاران باوده و همچنای  قادر      

هایی رو باید عضو  ارگروه  رد  ه اثرگذاری داشته باشندچ یعنی ندم
گاری دفااع و حمایا     مربای در صور  بروز مشکل، بتوانند از تیم 

نمایند. تیم مذ ور باید تخصصی باشد و ایجاد همادلی، همراهای و   
نفرینی مثب  را سرلوحه  ار خود قرار دهد. در یکای از جلساا موج
گری اذعان  رد:رابطه با همی  موضوع، مشاور مربیگری در مربی

هاا رو اونجاا تعریاب    اول، یادتون باشاه نیا    ةتوی مرحل»... 
. مثلاً نی  متولی ای  فرایند، نی  مربیاان، نیا  شااگردان،     نید

نی  مدیری  ارشد توی ای  فرایند. نی  مشاور رو هم باید توجاه  
شه مشاور داخلی هم داشته باشاید. مشااور داخلای     نید. توصیه می

مثلاً مدیران واحدها هستند. اینکه از مدیری  اه  سی باشد نقاای  
توناه ایا    سی بیشتر قادر  داره و مای  جان  اتر میگه ببینید اه  

 ارها رو پی  ببره. مهم نیس  جایگااه   جاسا . از ایا   اار     
ای  قلمرو. یک نفر باید بیاد پشا  leader مراقب  می  نه. میشه

 «.به یاد داشته باشید  ه مشاور الزاماً مربی نیس  . ار
در  ااارگروه بااه عمااد و نگاهانااه، افااراد مختلااب از ماادیر و  »
اس دعو   نید. حتی بعضی از افرادی  ه دشم  هام بودناد    ارشن
 ه ذهنشون نگاه بشه و هماراه بشا ، دعاو   نیاد و     ای سبب به 

 «.شوندبعد از مدتی همراه می نهستهنهسته

 تعیین جامعه شاگردان
د ای  اسا   یکی از سؤالاتی  ه در فرایند مربیگری پی  خواهد نم

بارتی شاگردان ای  فرایند اه گری یا به ع ه گروه هد  برای مربی
شاوند؟ باه همای  خااطر      سانی هستند و با اه هدفی انتخاب می

دن ارایای و معیارهاای انتخااب     ار تعیی  گروه هد  و مشخص 
 ها یکی از نکا  مهمی اس   ه باید نن را مدنظر قرار داد.نن

در شر   نسان پرداخ  گروه هاد  رؤساا و مادیران میاانی     
واسط بی  سطوح عالی و عملیاتی باوده، طیفای    بودند ارا  ه حلیه

 نناده  منتیال  یناوع باه  ردناد و  وسیعی از  ار نان را مدیری  می
انتظارا  مدیران ارشد به سطوح پایینی بودناد و نیا  فراوانای در    

 سازمان داشتند. یهایاستراته یسازادهیپ
هاای  در یکی از جلسا   ه ای  سؤال مطرح شد، مدیر سرمایه

مالک فرایند پاسخ داد: عنوانبه انسانی
ای  گروه در بدنه مدیریتی هستند. اثرگذارتری  بدناه هسات    »

های راهبردی سازمان و اثرگذارتری  بدنه در تعامال  در اجرای برنامه
تون  همکاران را شااد یاا سارافکنده    با همکاران. اینا هست   ه می

 «. ن 

 تعیین آداب شاگردی و انتخاب شاگرد
گری را از افارادی  اه   ی  جامعه شاگردان، لازم اس  مربیتعی بعد از

تاوان باا تعیای     روحیه شاگردی دارند، شروع  رد. بدی  منظور مای 
معیارهایی با عنوان نداب یاا روحیاه شااگردی، اااراوبی رو بارای      

هاای  ساازی مییااس  ستخراج و با تهیه و پیادهبندی شاگردها ادسته
مربوط به هر  دام از نداب، افارادی  اه از معیارهاای تعیای  شاده      

گاری  شاگرد انتخاب و وارد فرایناد مربای   عنوانبهبرخوردار هستند، 
گاری   رد. مت  زیر نیز برداش  محیق در یکای از جلساا  مربای   

بحاث شاده    های یک شااگرد مناساب  اس   ه در رابطه با ویهگی
اس :

خواهند شاگرد باشند بایاد یکدسا  باشاند.     سانی  ه می»... 
مثل یک زمی   شاورزی. ای  افراد بایاد از خصوصایاتی همچاون    
سپاسگزاربودن، شا ربودن، مغرور نباودن، جهالا  نداشات ، ناامیاد     
نبودن، صبور بودن، خشم نداشت ، گاوش شانوا داشات ، میال باه      

یلی داشت ، خوشبی  بودن و ... برخاوردار  یادگیری داشت ، تفکر تحل
هاا  مثبا  هساتند  اار باا نن     یهاا یهگیوباشند. افرادی  ه دارای 

توان سراغ ارزیابی و توسعه نناان رفا    اس  و مستییم می ترنسان
هاا را  های منفی هستند ابتادا بایاد نن  ولی افرادی  ه دارای ویهگی

 ...«. شی  رد نی  و زه
ویهگی شانیدن ماؤثر، خودبااوری،     8 ، پرداخدر شر   نسان
بودن، تأمل یا تعماق، نماادگی بارای تغییار     پشتکار یا اراده، قدردان

و ابتکاار عمال بارای رشاد شخصای       ییگراعملشخصی، روحیه 
سازی مییااس  نداب شاگردی تعیی  شدند و با تهیه و پیاده عنوانبه

 ةاز روحیا استاندارد برای هر  دام از نداب، مادیران و رؤساایی  اه    
شاگردی برخوردار بودند، انتخاب و وارد فرایند شدند.

تعیین جامعه مربیان
شاود ایا گری مطارح مای  ی دیگر از مباحث مهمی  ه در مربییک

 اس   ه مربیان شما اه  سانی خواهند بود؟
هاای مختلفای وجاود دارد.     ه مربی اه  سی اس  بحثای  

زیردسا ، ماافوق یاا     مربی ممک  اس  از داخال ساازمان اعام از   
معارو    1و یا از بیرون سازمان باشد  ه به مربی خاارجی  سطحهم

 اه مربیاان ااه  سای باشاند، از داخال       تعیی  ای  ،رو یازااس . 
سازمان باشند یا از بیرون، نکته مهمی اس   ه باید در نظر داشا 

 ها را انجام داد.سازی ننلازم جه  نمادههای ریزیو برنامه
ها اه  ساانی هسات ، بحاث وجاود داره. ماثلاً       ه  وچای »

میگ  یه زمانی  وچ مافوقه، پس باید اون فرد رو نمااده  نیاد  اه    
بتونه از ابزار استفاده  نه. یه زمانی  وچ همکااره. یاه زماانی  اوچ     

1. External Coach
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. یاه  external coachیک فرد بیرونیه  ه بها  مایگ    
مل  وچ رو زمان میگ   وچ تیمی. یه زمانی دو نفر با هم ع

برای یک نفر انجام میدن  ه براشاون مهماه. ولای وقتای     
میگ   وچ تیمی یعنی یه نفر هس   اه شاما یاه گروهای     
شاگرد به  میدی . یه  اوچ داریاد اهارتاا  اوای داریاد.      
ممکنه مافوق باشه، گروهی باشه یا بیرونای باشاه گروهای    
باشه، یا همکار باشه گروهی باشه. یه دونه  وچ هم هسا   

ازش اساتفاده شاده  اه بها  مایگ        ITتوی صنع    ه
 واینگ معکوس. یعنی  ارشناس میشه  اوچ ماافوق. اماا    
موضوع  اینه  ه در مسائل فنی عمل  واینگ رخ میاده.  

هاا  شاون از  ارشاناس  اون معماولاً مادیران، دانا  فنای    
 «.ضعیفتره
 

 گری و انتخاب مربیتعیین آداب مربی
هایی باا عناوان   ان ویهگیطور  ه برای انتخاب شاگردهمان

توان نداب شاگردی تعریب شد، برای انتخاب مربیان نیز می
هاایی را باا عناوان نداب    یهگای از ای  قاعده بهاره بارد و و  

گری تعریاب و مربیاان را براسااس نن انتخااب  ارد.      مربی
فته و برداش  محیق از جلسا  براساس مشاهده صور  گر

توان به نکا  زیر اشااره  گری، از جمله ای  نداب را میمربی
  رد:
 سی  ه  ار مربیگری را انجام می دهاد بایاد معتبار    »

بوده و دیگران از او برداش  و تصور مثبتای داشاته باشاندچ    
گری داشته، خبره، خیرخواه و امی  باشادچ از  شخصی  مربی

لحاظ خانواده، قومیا  و جایگااه ساازمانی دارای میبولیا      
وب بشناسد.  سی بایاد باشاد   باشد و همچنی  سازمان را خ

 «. ه وقتی توصیه می  ند، خودش به نن توصیه عمل  ند

در نن انجاام شاد، از    پاهوه  در میدان ماوردنظر  اه   
گری برخوردار افراد داخل سازمان از مهار  مربیننجایی  ه 

نبودند، سعی شد در فاز اول از مربیان خارجی استفاده شود و 
 در حااااااااااااای  اجااااااااااااارای فرایناااااااااااااد   

هم برای  ،رو یازای، مربیان داخلی نیز تربی  شوند. مربیگر
انتخاب مربیان خارجی و هم تربیا  مربیاان داخلای، نداب    
مربیگری، براساس مراحل مدل منتخاب مربیگاری  اه در    
ادامه تشریح نن نورده شده اس ، تعیی  و با تهیاه مییاسای   

و  سازی شد و مربیان خارجیبرای هر یک از ابعاد نن، پیاده
 گری داخلی نیز انتخاب شدند.چنی   اندیداهای مربیهم

 

 تعیین مدل مربیگری

بعد از اینکه مربی انتخاب شد، مربی باید برای خودش یک 

مدل مربیگری داشته باشد. مدلی  ه فلسفه نن تنظیم رابطه 
 بی  یک مربی و شاگرد اس .

ها وجود دارد و بعاد از انتخااب مربای،    انواعی از مدل»
ودِ مربی مدلی را پیشنهاد داده یا اینکه مدلی ممک  اس  خ

د  ه براسااس  شواز قبل تعیی  شده و به مربی پیشنهاد می
 «.مدل تعیی  شده  ار  ند

ای  اوه   حاضر مادل شا  مرحلاه    پهوه در میدان 
)ایجاد اعتماد، شناخ  شاگرد، تسهیلگری، رویاارویی ماؤثر،   

 پیشنهاد شد.گیری بخشی و هدای  تغییر( برای بهرهانگیزه

 

 تعیین چارچوب ارزيابی

هادای    منظوربهای اس   ه مربی گونهماهی  مربیگری به
شاگرد لازم اس  شناخ  نسبتاً  ااملی را نساب  باه او باه     

پذیر نخواهد باود مگار از طریاق    دس  نورد. ای   ار امکان
ابزارهای معتبر مختلب  ه  لهیوسبهارزیابی هدفمند شاگرد و 

ر و دق  بالا بوده و فرایند ارزیابی هم از  متری  دارای اعتبا
 خطا برخوردار باشد.

بدی  منظور بحثی در ای  رابطه پای  خواهاد نماد باا     
عنوان تعیی  ااراوب ارزیابی  ه از ابعاد مختلفای تشاکیل   

از: تادوی  مادل شایساتگی اساتاندارد      اناد عبار شود و می
تی پایه هر های شخصیمتناسب با گروه هد ، تعیی  ویهگی

هااا و ابزارهااای ارزیااابی، منطااق انتخاااب شایسااتگی، روش
نیا     یا درنهاهاا و  ابزارها، تکثر ابزار ارزیابی و دقا  نن 

 مربی و شاگرد در ارزیابی.
بحث اولی  ه در رابطه با ااراوب ارزیابی مطرح خواهد شد 

هایی قرار اس  مبنای مربیگری ای  اس   ه اه شایستگی
مای  خااطر تادوی  یاک مادل شایساتگی       قرار گیرد؟ به ه

استاندارد )شامل عنوان و تعریب شایستگی، مصادیق رفتاری 
متناساب باا جامعاه شااگردان از الزاماا       و سطوح خبرگی( 
 رود.فرایند به شمار می

ها بایاد طاوری تعریاب شاوند  اه هام باا        شایستگی»
ساازی  ای  ه بعاداً پیااده  های توسعهسازمان و هم با برنامه

باشند. همچنی  ضرور  دارد در ایا    راستاهمند شد، خواه
فارض متناساب باا هار     ای پای  هاای توساعه  بساته  ةمرحل

 «شایستگی در نظر گرفته شود

در شر   نسان پرداخ ، یک مدل شایستگی استاندارد 
متناسب با رؤسا و مدیران شر   تدوی  و متناسب با هریک 

 ای طراحی شد.ای اولیههای توسعهها، بستهاز شایستگی
گری توسعه رؤسا و  ه هد  اصلی مربیبا توجه به ای 

مدیران بوده اس ، یکی از ضروریاتی  ه باید باه نن توجاه   
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 های شخصیتی پایه هر شایساتگی اسا    رد، تعیی  ویهگی
توان دریاف  نیا زمیناه و بساتر لازم و    ه با سنج  نن می

های یستگیزمی  حاصلخیز برای  ش  یا تیوی  شا ینوعبه
تاک  مدنظر وجود دارد یا خیر؟ به همی  منظاور بارای تاک   

 های شخصیتی پایه نیز شناسایی شد.ها، ویهگیشایستگی
توان گف  ابزارهای در رابطه با ابزارهای ارزیابی نیز می

مختلفی باید برای سنج  و شناخ  افراد تعیی  گاردد  اه   
-ها و ویهگییتوان به پرسشنامه شایستگمیها را نن ازجمله

های شخصیتی پایه، مصاحبه با خود فرد، ماافوق و حاداقل   
یکی از همکاران  در صورتی  اه حساسای  ایجااد نشاود،     

و در برخای ماوارد دسترسای باه      یشاناخت روانهای نزمون
  ارتابل شاگرد اشاره  رد.

ای انتخاب گونهدر ای  فاز باید مراقب بود  ه ابزارها به»
بالا رود. بنابرای  تر یبای از ابزارهاا    شوند  ه دق  شناخ 

هاای  شاود در  راناه  انتخاب شده و از مربیان خواساته مای  
مشخص شده حر    نند. در رابطه با نی  مربی و شاگرد 

د  اه ااه بخشای از    شاو توان گف   اه تعیای  مای   هم می
هایی توسط خاود شااگرد   ها توسط مربی و اه بخ ارزیابی

 «.انجام خواهد شد
 

 

 سازیبخشی و آمادهآگاهی
-کنندگان با استفاده از شیوهآگاهی بخشی به مشارکت

 های مختلف

فرایناد مربیگاری،    پیشایندهایهای مؤلفه  یترمهمیکی از 
 نناده در  افاراد مشاار     ةسازی  لیا بخشی و نمادهنگاهی

فرایند مربیگاری اعام از شااگردان، مربیاان، مادیران و ...      
مراحل و های گوناگون در رابطه با خواهد بود. یعنی به شیوه
ها نگاهی داده و برای گری به نناهدا  مختلب فرایند مربی

جها    ،رو یا ازاهاای متفااو  نمااده ساازیم.     ایفای نیا  
بندی شادند.  سازی، افراد مختلب گروهبخشی و نمادهنگاهی

گروه شاگردان، گروه مربیان، گاروه تایم مادیریتی و گاروه     
ها(. برای تمام بودند و نه مربی )مافوق افرادی  ه نه شاگرد

سازی تعریاب شاد. ماثلاً اگار مربیاان از      برنامه نماده ها یا
ها نشس  برگازار  ارده و   ابزارها اطلاعی نداشتند، برای نن

های تشریح شدند. در ای  راستا یکی از مدل یخوببهابزارها 
نفعان ماورد  بخشی و همراه  ردن ذیخوبی  ه برای نگاهی

ستفاده قرار گرف ، مدل پنجره جوهری بود  ه از طریق نن ا
ساازی فرایناد   و اگاونگی پیااده   یری ارگبههد   یخوببه

 مربیگری تشریح شد.
، پیشایندهای استخراجی برای فرایند مربیگری،  یدرنها

 نورده شده اس . 9در قالب شکل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ریفرایند مربیگ پیشایندهایااراوب مفهومی  .1شکل 

 

 گیریبحث و نتیجه

فرایندهای  پیشایندهایشناسایی  پهوه هد  از ای  
یابی و مربیگری بود  ه به سه تم اصلی دس  یاف : مسئله

بخشی و سازی و نگاهیریزی و فراهمبسترسازی، طرح
های فرعی مختلفی را به خود سازی  ه هر  دام تمنماده

 اختصاص دادند.
شناخ  مسئله دو موضوع  براساس تم اصلی اول، پس از

اساسی مورد توجه قرار گرف   ه اولی جلب حمای  مدیران 
سازی و جلب حمای   ار نان بوده ارشد و دومی فرهنگ

( معتید اس  2192) 1در رابطه با ای  موارد، هاو ینزاس . 
گری باید به فرایندهای تغییر فرهنگی و مربی ه فرایند 

. مربیگری نباید یک فعالی  استراتهیک سازمانی پیوند بخورد

                                                                      
1. Hawkins 
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 ل سازمان یا  ةجدا باشد و ای  نیاز وجود دارد  ه با توسع
سیستم همراه شود. در سطح استراتهیک نیز ای  توصیه 

پرورش یک فرهنگ مربیگری با  منظوربهوجود دارد  ه 
 ار گرفته شود:ه جانبه زیر بعملکرد بالا، رویکرد سه

 ارشدچهای هدفمند توسط رهبران تلاش
 گری جه محیطی سودمند و مساعد برای مربی ایجاد

 رشدچ 
  سنج  تأثیر فرهنگ مربیگری )برسی  و اسوشیتز ال ال

(.2199، 9سی
نسان پرداخ  نیز سعی شد قبل از طراحی و  شر  در 

های مختلب اجرای فرایند مربیگری، با اند نفر در معاون 
گ مربیگری ها، فرهنمصاحبه و با شناسایی انتظارا  نن

-نوری اطلاعا  مختلب، گزارشسنجیده شود. پس از جمع

نن  ییراستاهممربیگری و همچنی  هایی در رابطه با تأثیر 
ها و مدیری  با فرایندهای مختلب منابع انسانی به معاون

ها جلب شد. همچنی  سعی ننارشد شر   ارائه و همکاری 
بلاً تجربه سازی، از مدیرانی  ه قفرهنگ منظوربهشد 

اعضای اصلی  ارگروه  عنوانبهمربیگری داشتند نیز 
 لی نتیجه ای   طوربهگری دعو  به همکاری شود. مربی

 2 ه  لاترباک و مگینسون پهوهشیبا  پهوه قسم  از 
( در رابطه با شرایط لازم برای ایجاد22-23 :2115)

ها فرهنگ مربیگری انجام دادند، همپوشانی نسبی دارد. نن
عتیدند:م

هاا از مربیگاری   تجربه قبلی مربیگری افراد بر انتظارا  نن
خیلی مهم خواهد بود و ای  موضوع باید مدنظر قرار گیرد.

مربیاان و شااگردان بایاد قااادر باشاند  اه مربیگااری را در      
 محیطی نسبتاً ام  عملیاتی  نند.

های افاراد تمر از شاود و باه     ها و بین روی باورها، ارزش
 اه تحا شان نساب  باه مربای و از ایا     اشتیاقعلاقه و 

گیرند، توجه شود.میمربیگری قرار 
منظااور حدا ثرسااازی تااأثیر مربیگااری و رفتارهااای بااه
هاا و  ای دیگر، ایا  نیااز وجاود دارد  اه باا سیساتم      توسعه

فرایندهای موجود منابع انسانی مرتبط شوند.
باا ایا    ها باید احسااس راحتای در رابطاه    افراد در سازمان

توانند نزاداناه دربااره مربیگاری    موضوع داشته باشند  ه می
صحب   نند.

بود « سازیریزی و فراهمطرح»در تم اصلی دوم  ه 

1. Bersin & Associates LLC

2. Clutterbuck & Megginson

-موارد مختلفی همچون تعیی  شاگردان و مربیان و ویهگی

های ننان و همچنی  تعیی  مدل مربیگری و ااراوب 
ارزیابی مطرح شدند.

ن در شر   نسان پرداخ ، در رابطه با تعیی  شاگردا
شاگرد انتخاب شدند  ه با  عنوانبهرؤسا و مدیران میانی 

. مؤسسه رهبری و مدیری  همخوانی دارد هایپهوه 
 85نشان داد  2199نتیجه بررسی ای  مؤسسه در سال 

ها اظهار داشتند  ه مربیگری برای مدیران درصد سازمان
چ (2199ل ام، نی اشود )می یگذارهد میانی و بالاتر 
هایی  ه برای شاگردان در هایی بی  ویهگیهمچنی  شباه 

دیگر، وجود  هایپهوه یاف  شد با نتایج  پهوه ای  
و عملگرا  گراهد خودباوری، ون هایی همچدارد. ویهگی

بودن، شنونده فعال بودن و میل به تغییر داشت   ه 
نیز به ( 2115جو )( و 2192) 3گرووِر و فرنهاممحییانی مانند 

ها دس  یافتند.ای  ویهگی
شر   در رابطه با تعیی  مربیان نیز از ننجایی  ه در 

جود نسان پرداخ  فردی  ه دارای مهار  مربیگری باشد، و
شاگردان  عنوانبهدلیل درخواس  رؤسا نداش  و همچنی  به

مربیگری، از مربی خارجی دعو  به همکاری شد. فرایند 
( انجام شد، 2195 ه توسط ریدل و همکاران  ) پهوهشی

گری مربی منظوربهاند  ه ها نیز به ای  نتیجه رسیدهنن
برد  توان از مربیان خارجی بهرهسطوح مدیریتی سازمان می

های (. در رابطه با ویهگی99 :2195ریدل، هول و گول ، )
حاضر، خیرخواه و امی  بودن،  پهوه مربی نیز در 

اعتمادپذیر بودن، برخورداری از مهار  بازخورد، تسهیلگر 
-بخ  بودن و همچنی  هدای بخ  و انگیزهبودن، الهام

هایی بود  ه برای یک ویهگی ازجملهتغییر بودن  ة نند
 4، جانسون، مار ز و فلدم اشتراوسبی شناسایی شد. مر
( نیز در پهوهشی  ه انجام دادند اند ویهگی یک 2193)

ها، یک مربی مؤثر مربی مؤثر را شناسایی  ردند. از نظر نن
باشد.  2و شنونده فعال اعتمادقابل، صادق، 5دوس نوعباید 

شنونده فعال بودن مستلزم ای  اس   ه مربی در طول هر 
جلسه با شاگرد همراه، روی مسائلی  ه توسط شاگرد 

متمر ز و اگر هر نوع سردرگمی وجود  شودیمشناسایی 
دارد، سعی نماید شاگرد را نسب  به نن شفا  نماید. 

را برای شاگرد  یگذارهد همچنی  از طریق شنیدن فعال، 

3. Grover & Furnham

4. Straus, Johnson, Marquez & Feldman

5. altruistic

6. honest, trustworthy, and active listeners
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همپوشانی بالایی را  پهوه تسهیل سازد. میایسه نتایج دو 
 د.دهنشان می

های ای  تعیی  مدل مربیگری نیز یکی دیگر از یافته
ساختاردهی به جلسا  مربیگری لازم  منظوربهبود.  پهوه 
هایی  ه بهره گرفته شود. مدل 1گرییک مدل مربیاز  اس 
دهنده بوده و مانع از بیراهه رفت  فرایند مربیگری جه 
( 9111) 2حاضر از مدل  وه  پهوه در میدان شوند. می
 ند  ه یک ستفاده شد. مدل  وه  به ای  نکته اشاره میا

ها با یک شاگرد توسعه شایستگی منظوربهمربی اگر بخواهد 
ایجاد  ند، باید ش  نوع رفتار را مورد  یفرد  یبرابطه 

استفاده قرار دهد. ای  مدل به تر یب دو مؤلفه اصلی متکی 
 ا  ملموس.. طراحی اقدام2. ایجاد گفتمان معنادار و 9اس : 

تعیی  ااراوب ارزیابی نیز موضوعا  مختلفی  بادر رابطه 
توان به تعیی  ها را مینن  یترمهم ازجملهشناسایی شد  ه 

های شخصیتی پایه هر شایستگی اشاره شایستگی و ویهگی
عواملی اس   ه   یترمهمشخصی  شاگردان یکی از  رد. 

شاگرد به فرایند های نن، قبل از ورود باید به همراه ویهگی
گسترده  هایپهوه نتایج حاصل از  مورد بررسی قرار داد.

تعدادی از  ة نندبینیپی  3دهد  ه شخصی نشان می
های تواند در موقعی پیامدهای مهم زندگی اس  و می

مختلب پیامدهای مثب  و منفی متعددی را به همراه داشته 
 8نیز  حاضر پهوه در (. 2198نلان و دیگران، باشد )

های شخصیتی پایه هر  دام از شایستگی به همراه ویهگی
 ها تعیی  شدند.شایستگی

های مربی و تکثر و منطق انتخاب ابزار و همچنی  نی 
شاگرد از دیگر موضوعاتی بود  ه در رابطه با ااراوب 
ارزیابی مورد بحث و بررسی قرار گرف . در پهوه  حاضر 

بود  ه سعی  یاگونهبهی در شر   نسان پرداخ ، نی  مرب
حل حل را به شاگردان نشان دهد، بلکه ارائه راه رد راهنمی

 ننده  رد و خود نیشی تسهیلرا به خود شاگرد واگذار می
( نیز 2193اشتراوس و همکاران  )داش . در ای  رابطه 

 عنوانبه ه مربی بجای ای  معتیدند در فرایند مربیگری،
های شاگردان نظار  و بر فعالی یک سرپرس  دستور دهد 

  یترمهم ند و شاید  ند، بیشتر نی  یک راهنما را ایفا می

                                                                      
شده توسط ارائه GROWمدل  مانندی مختلفی وجود دارد ها. در ای  زمینه مدل1

John Whitmore(1990) مدل ،Skilled Helper توسطGerard 

Egan, (1975) مدل ،CLEAR توسطPeter Hawkins (1980s) ،
 و Dembkowski and Eldridge (2003)توسط  ACHIEVE مدل
 .Jackson and McKergow (2006)توسط  OSKARمدل 

2. Cohen 

3. Personality 

توان در مورد اقدام مربی گف  ای  اس  ای را  ه مینکته
 ند  ه مشکلا  شاگردان را حل  ند بلکه  ه او سعی نمی

 ها را پیدا  نند.حل ند تا خودشان راهها  مک میبه نن
 ه بدان پرداخته شد و از اهمی  بسیار  نخری  موضوعی

سازی بود. بخشی و نمادهبالایی برخوردار اس ، بحث نگاهی
های مختلب برای ای   ار در شر   نسان پرداخ  به شیوه

ها های مختلب در فرایند مربیگری برای ننافرادی  ه نی 
تعریب شده بود، انجام شد. برای مثال برای همراه  ردن 

های مختلب در رابطه با مربیگری و   ، گزارشمعاونی  شر
اهدا  نن به صور  حضوری به ننان ارائه شد. همچنی  
طی اند جلسه، از رؤسا و مدیرانی  ه قرار بود نی  
شاگردی را ایفا نمایند، دعو  و ارایی و اگونگی مربیگری 

پیشی  هم نشان  هایپهوه برای ننان تشریح شد. نتایج 
ویهه  نندگان بهمشار   ةنمادگی  لیدهد  ه عزم و می

شاگردان قبل از اجرای فرایند مربیگری از عواملی اس   ه 
باید به نن توجه  رد ارا  ه برای موفیی  مربیگری بسیار 

چ  ا س، باایروا و  لاترباک، 2199باایروا، اس  )حیاتی 
باید در نظر داش   ه توجیه (. 2198چ تا ونیس، 2191

گری نسب  به مربی بخشینگاهیو  سازی ردن، شفا 
موضوع مهمی اس   ه قبل از ورود به فرایند مربیگری، 
باید به نن توجه اساسی شود. ای  انتظار وجود دارد  ه 

مربیگری نگاه و نماده  نندگان جه  حضور در مشار  
ها تشریح شفا  برای نن طوربهشده و اهدا  مربیگری 

زدنی ی  ارشد و رفتار مثالگردد. تأثیر مثب  حمای  مدیر
-تواند  مکها را نباید در ای  مرحله نادیده گرف  و مینن

مدیری  ه خود مربیگری را تجربه  رده  ههیوبه ننده باشدچ 
 (.2198باشد )تا ونیس، 

 

 پیشنهادها

د برای شوشده، پیشنهاد میحاصل نتایجبا توجه به 
ل شکس  هایی با موضوعا  دلاینتی پهوه های پهوه 

یا موفیی  فرایندهای مربیگری، اگونگی جلب مشار   
های مربیگری و همچنی  ارائه یک نفعان برای پروژهذی
انتخاب شاگرد مناسب جه  حضور در  منظوربهشناسی گونه

 فرایند مربیگری انجام شوند.
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